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Das Wealth Management in der Schweiz hat eine vielver-
sprechende Zukunft. Die für Finanzanlagen zur Verfügung 
stehenden Vermögen wachsen stetig und die Stabilität des 
Schweizer Frankens sowie das hohe Bildungsniveau sind 
dauerhafte Qualitätsmerkmale, die unseren Finanzplatz 
auch für internationale Kunden weiterhin attraktiv machen. 
Zudem bleibt die persönliche Beziehung zwischen Kunde 
und Berater auch im Internetzeitalter absolut zentral, unab-
hängig von der Altersgruppe der Bankkunden. 
Gleichzeitig befindet sich das Bankgeschäft in einem 
grundlegenden Prozess der Neuausrichtung: Die verän-
derten politischen und regulatorischen Rahmenbedingun-
gen, steigende Kosten und die weiter fortschreitende Digi-
talisierung des Bankgeschäfts verlangen von den Instituten, 
ihre Strategien und Geschäftsmodelle zu überdenken und 
anzupassen. 
Ein wesentlicher Bestandteil ist dabei die Sicherstellung 
eines hochwertigen Ausbildungsniveaus der Kundenbera-
terinnen und Kundenberater. Die Ansprüche an diese Be-
rufsgruppe sind gerade in den vergangenen Jahren massiv 
gestiegen: Heute muss ein Kundenberater ein viel breiteres 
und fundierteres Fachwissen aufweisen. So gilt es zum ei-
nen, die neuen gesetzlichen und regulatorischen Vorschrif-
ten korrekt umzusetzen. Zum anderen sind in den letzten 
Jahren nicht nur die Finanzmärkte komplexer geworden, 
sondern auch die Erwartungen der Kunden markant ge-
stiegen. Sie sind über die Märkte besser im Bild und for-
dern eine weitreichendere und intensivere Beratung. Alle 
diese Aspekte haben massive Auswirkungen auf die Kun-
denberatung und auf das Profil der Kundenberater in den 
verschiedenen Geschäftssegmenten. 
In einer Phase, in der sich sowohl das Vermögensverwal-
tungsgeschäft als auch die Anforderungen an die Mitarbei-
tenden fundamental verändern, ist es wertvoll, sich einen 
wissenschaftlich fundierten Überblick über den aktuellen 
Stand und die absehbare Entwicklung der Kundenberatung 
zu verschaffen. Der Zürcher Bankenverband hat die Idee 
zur vorliegenden Studie deshalb von Beginn an inhaltlich 
und finanziell unterstützt. Die wissenschaftliche Kompetenz 
der Hochschule kann und soll dazu genutzt werden, die 
nötigen Anpassungen bei den Kundenberaterprofilen zu 
identifizieren, um geeignete Massnahmen in der internen 
und externen Aus- und Weiterbildung treffen zu können. In 
diesem Sinne sind wir überzeugt, dass mit dieser Studie ein 
wichtiger Beitrag zur Qualitätssteigerung des Wealth Ma-




Schweiz gesetzt werden. Die durchgeführten Analysen ha-
ben gezeigt, dass die wirtschaftliche und politische Stabili-
tät, die Zuverlässigkeit, Professionalität und Glaubwürdig-
keit sowie die Servicequalität die wichtigsten zukünftigen 
«Swissness»-Faktoren sind.
STRATEGISCHE OPTIONEN FÜR DAS WEALTH 
MANAGEMENT
Aus den Interviews lässt sich ableiten, dass Finanzdienst-
leister im Sinne der strategischen Neupositionierung und 
ausgehend von der traditionellen Anlageberatung und Ver-
mögensverwaltung unterschiedliche Differenzierungsmög-
lichkeiten zur Verfügung haben: 
Advisory 
Bei der Entwicklungsrichtung Advisory findet die Differen-
zierung gegenüber anderen Finanzdienstleistern über die 
Beratung statt. Entweder spezialisieren sich Banken und 
Vermögensverwaltungen auf Investments (Investment Pl-
anning) oder auf ganzheitliche Lösungen (Financial Consul-
ting, Entrepreneurial & Private Wealth Management sowie 
Multi Family Office). 
Execution Only 
Bei diesem Modell besteht die Möglichkeit auf eine eigent-
liche Kundenberatung zu verzichten und ausschliesslich 
Abwicklungsservices anzubieten (Transaction Services 
und Brokerage). Die Differenzierung findet über den Preis 
und die Qualität der Abwicklungsservices statt.
Product
Schliesslich können sich Finanzdienstleister über ihre Pro-
dukte und somit über die Anlageperformance (Asset Ma-
nagement for Individuals, Asset Management Boutique) 
von den anderen Anbietern unterscheiden. Hier ist zu ent-
scheiden, ob Kunden beraten werden sollen (Advisory) 
oder nicht (Execution Only).
Die vorliegende Studie zeichnet ein umfassendes 
Bild zur Neupositionierung des Wealth Manage-
ment in der Schweiz. Sie stützt sich dabei nament-
lich auf eine Online-Befragung von in der Kunden-
beratung tätigen Personen und auf persönliche 
Interviews mit Führungskräften von Schweizer 
Banken ab. Dabei stand insgesamt die Frage im 
Zentrum, wie sich die Rahmenbedingungen für die 
Beratung von Privatkunden im Wealth Management 
verändern werden und was dies für die zukünftigen 
Soll-Kompetenzen von Kundenberatern und den 
Aus- und Weiterbildungsbedarf bedeutet. 
NEUE PREISMODELLE UND STÄRKERE BEDEU-
TUNG DER BERATUNGSLEISTUNG
Die neuen Rahmenbedingungen für das Wealth Manage-
ment führen einerseits dazu, dass Finanzdienstleister das 
bisherige Geschäfts- und Wertschöpfungsmodell in der 
Anlageberatung und Vermögensverwaltung überarbeiten 
müssen und andererseits sich mit Ertragsunsicherheiten 
und zunehmendem Kostendruck konfrontiert sehen. In der 
Branche werden entsprechend neue Preismodelle entwi-
ckelt und implementiert. Die zentrale Frage dabei ist, inwie-
weit in der Kundenberatung ein Mehrwert für den Kunden 
generiert wird, für den auch eine Zahlungsbereitschaft be-
steht. Dies führt zu grundlegenden Überlegungen zum ei-
genen Nutzenversprechen und zur strategischen Positio-
nierung im Wealth Management. 
ANGLEICHUNG VON DOMESTIC- UND CROSS-
BORDER-GESCHÄFT
Betroffen von diesen Entwicklungen sind sowohl das Do-
mestic- als auch das Cross-Border-Geschäft. Allerdings 
führte die Relativierung des Bankkundengeheimnisses 
dazu, dass im grenzüberschreitenden Geschäft den Über-
legungen zur zukünftigen Wertschöpfung für den Kunden 
besonderes Gewicht zukommt. Das Geschäft mit Schwei-
zer Kunden und das grenzüberschreitende Geschäft wer-
den sich allerdings zunehmend angleichen, da Kunden 
unabhängig von ihrem Wohnsitz aus einer Domizil-Optik 
betreut werden müssen. Trotzdem kann im Cross-Border-




Die Betreuung von sehr vermögenden Kunden verlangt zu-
dem eine sehr hohe Sozialkompetenz. Im Cross-Border-
Bereich ist Fachwissen mit starkem Bezug auf die lokalen 
Gegebenheiten, die Domizilregulierung und die entspre-
chende Rechtssetzung notwendig.
AUS- UND WEITERBILDUNGSBEDARF
Aus den Interviewresultaten lässt sich ableiten, dass auf-
grund der zunehmenden Komplexität, des zusätzlich ge-
forderten Fachwissens und der Methodenkompetenz ein 
Bachelorabschluss als Mindestanforderung für die Kun-
denberatung im Wealth Management angesehen wird. Je 
nach gewählter strategischer Option sind zusätzliche Aus- 
und Weiterbildungen erforderlich. Die Aus- und Weiterbil-
dungsangebote in der Schweiz können die zukünftig ge-
forderten Kompetenzen weitgehend abdecken. Eine Lücke 
im Bildungsangebot konnte einzig in Bezug auf die Sozial-
kompetenzen identifiziert werden.
HÖHERE ANFORDERUNGEN IM WEALTH 
MANAGEMENT AN DIE KUNDENBERATER
Die zukünftigen Soll-Kompetenzen können in Basiskom-
petenzen, Kompetenzen in Abhängigkeit der Strategie so-
wie Kompetenzen in Abhängigkeit vom Kundensegment 
unterteilt werden. Zentrale Basiskompetenzen, welche für 
alle im Wealth Management tätigen Kundenberater gelten, 
sind das Fachwissen, das vernetzte Denken und Handeln, 
Kommunikationsfähigkeiten und Verhandlungsgeschick 
sowie Analysefähigkeiten und Einfühlungsvermögen. 
Die strategiebasierten Kompetenzen hängen von der ge-
wählten Positionierung des Finanzdienstleisters ab. Je nach 
gewählter strategischer Option sind als Kundenberater Ge-
neralisten (Financial Consulting), Spezialisten (Investment 
Planning, Asset Manager for Individuals, Asset Manage-
ment Boutique) oder Berater mit zusätzlichem Corporate 
Finance Know-how (Entrepreneurial & Private Wealth 
Management und Multi Family Office) gefragt.
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Die Studie im Überblick
Die Studie im Überblick
nen, Regionenverantwortlichen im Wealth Management 
und Leitungspersonen aus dem Bereich Human Resour-
ces durchgeführt. Die Online-Befragung erfolgte im Sep-
tember / Oktober 2013, die Interviews im Dezember 2013 
und Januar 2014.1 Auf Basis der persönlichen Interviews 
wurden strategische Optionen und entsprechende Soll-
Kompetenzprofile im Wealth Man age ment definiert. Aus 
den Kompetenzprofilen wurden notwendige Aus- und Wei-
terbildungsmassahmen abgeleitet. 
AUFBAU DES BERICHTS
In Kapitel 1 der Studie wird auf die Bedeutung des Wealth 
Managements für den Finanzplatz Schweiz sowie auf die 
neuen Rahmenbedingungen eingegangen, welche sich aus 
regulatorischen und politischen Gründen und aus der Ver-
änderung des Kundenverhaltens ergeben. In Kapitel 2 wird 
dargestellt, wie sich diese Veränderungen auf den Bera-
tungsprozess im Wealth Management auswirken und wel-
che Herausforderungen zu bewältigen sind. Die unter-
schiedlichen strategischen Optionen, welche im Wealth 
Management verfolgt werden können und den damit ver-
bundenen Wertschöpfungsmodellen, werden in Kapitel 3 
dargestellt. Je nach gewählter strategischer Ausrichtung 
ergeben sich unterschiedliche Profile in Bezug auf die zu-
künftigen Soll-Kompetenzen der Mitarbeitenden im Wealth 
Management, was in Kapitel 4 diskutiert wird. Abschlie-
ssend wird in Kapitel 5 auf die notwendigen Aus- und Wei-
terbildungsmassnahmen eingegangen.
ZIEL
Die vorliegende Studie «Die Neupositionierung des Wealth 
Managements in der Schweiz – Entwicklungen und ihre 
Auswirkungen auf die Soll-Kompetenzen in der Kundenbe-
ratung» wurde von der Abteilung Banking, Finance, Insu-
rance der ZHAW School of Management and Law durch-
geführt. Ziel war, die Veränderungen der Rahmenbedin-
gungen für die Kundenberater im Wealth Management zu 
analysieren, zukünftige Soll-Kompetenzen herzuleiten und 
den entsprechenden Aus- und Weiterbildungsbedarf zu 
eruieren. Besonderes Augenmerk lag zudem auf dem Teil 
«Swissness» im Wealth Management. 
METHODISCHES VORGEHEN
Das methodische Vorgehen gliedert sich in mehrere Pha-
sen: In einem ersten Schritt wurden die relevanten bran-
chenexternen und -internen Treiber für die Veränderungen 
in der Finanzbranche, insbesondere im Wealth Manage-
ment, anhand einer umfassenden Literaturrecherche iden-
tifiziert. Basierend darauf wurden fünf Schlüsselfaktoren für 
die zukünftige Kundenberatung abgeleitet: Kunde und 
Kundenbedürfnis, Regulierung und Recht, Beratung bzw. 
Beratungsqualität, Vertrieb und Wettbewerb sowie für den 
Cross-Border-Bereich Standortvorteile des hiesigen Fi-
nanzplatzes (sogenannte «Swissness»-Faktoren). 
Für die Erfassung der mit diesen Schlüsselfaktoren verbun-
denen Veränderungen, Entwicklungen und Tendenzen 
wurde eine Online-Befragung mit 473 in der Kundenbera-
tung tätigen Personen (davon 425 mit eigenem Kunden-
buch) sowie persönliche Interviews mit 14 Führungsperso-
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1. Wealth Management in der Schweiz
Private Banking beschreiben. Die nachfolgenden Abbil-
dungen und Daten beziehen sich daher auf das Private 
Banking.
Abbildung 2 zeigt die Wertschriftenbestände in Kunden-
depots der Banken, aufgeteilt nach inländischen und aus-
ländischen Depotinhabern. 
ENTWICKLUNG UND BEDEUTUNG DES WEALTH
MANAGEMENT IN DER SCHWEIZ
Es gibt zahlreiche Studien zum Private Banking, in welchen 
verschiedene Kennzahlen wie bspw. die Assets under 
Man agement (AuM) dargestellt werden. Studien zum brei-
ter gefassten Wealth Man agement sind kaum zu finden. 
Die Bedeutung des Wealth Managements in der Schweiz 


















DER BEGRIFF «WEALTH MANAGEMENT»
Um die veränderten Kompetenzanforderungen an die 
Kundenberater im Wealth Management diskutieren zu 
können, muss zunächst geklärt werden, was unter 
Wealth Management zu verstehen ist. 
Im Gegensatz zum Private Banking entwickelte sich der 
Begriff Wealth Management erst etwa in den letzten 15 
Jahren.2 Die Verwendung von Private Banking und 
Wealth Management ist sowohl in der Bankpraxis, als 
auch in der Theorie uneinheitlich. In der Literatur ver-
wenden einige Autoren die beiden Begriffe als Synony-
me3, andere Autoren wiederum betrachten das Wealth 
Management als Teil des Private Bankings4 oder teilwei-
se auch umgekehrt, das Private Banking als Teil des 
breiter gefassten Wealth Managements.5 
Die Schweizerische Bankiervereinigung bezeichnet 
Wealth Management als das Vermögensverwaltungsge-
schäft für Privat-, Firmen- sowie institutionelle Kunden.6 
In der vorliegenden Studie wird unter Wealth Manage-
ment eine umfassende Dienstleistung für private 
Kunden verstanden, die über das reine Anlage- und 
Vermögensverwaltungs geschäft hinausgeht. Das Wealth 
Management beinhaltet neben der traditionellen Anla-
geberatung und Vermögensverwaltung des Private 
Bankings ergänzende Aktivitäten wie z.B. Nachfolge- 
und Steuerberatung, Vorsorgeplanung sowie Immobili-
enberatung. 
Die Studie beschäftigt sich mit Kundenberatern, die 
Kunden unterschiedlicher Vermögensgrössen betreuen, 
diese Aufgabe aber stets mit dem Fokus auf das Wealth 
Management ausüben. Dabei gibt es in der heutigen 
Bankpraxis unterschiedliche Berufsprofile, welche ab 
Seite 19 genauer erläutert werden.
 
2   Jaeggi (2010: 65)
3   z.B. Koye (2005: 49), Riegler (2005: 1), Kos Kalia (2008: 29)
4   z.B. Faust (2007: 7)
5   z.B. Maude (2006: 1)
6   SBVg (2011: 21)
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Wealth Management in der Schweiz
In der Schweiz und im Finanzsektor hat das Private Ban-
king seit Jahren eine wichtige Bedeutung. Für die Banken 
stellt dieser Bereich mit rund 43% der Bruttoerträge (2012) 
nach wie vor die wichtigste Ertragskomponente dar.7
Mit 26% (2012) Marktanteil im grenzüberschreitenden Pri-
vate-Banking-Geschäft ist der Finanzplatz Schweiz inter-
nationaler Spitzenreiter.8 Abbildung 3 veranschaulicht die 
Marktanteile (in Prozent) der verwalteten Vermögen unter-
schiedlicher Finanzplätze im grenzüberschreitenden Pri-
vate-Banking-Geschäft.
Diverse Studien zeigen zudem, dass sich das weltweite 
Vermögen weiter erhöht hat.9 Die Region Asien-Pazifik ist 
ein besonders grosser Wachstumstreiber der letzten Jah-
re. Es wird damit gerechnet, dass Asien-Pazifik Nordame-
 
7   BAK Basel (2013: 8)
8   BCG (2013: 11) 
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Abb. 5
ANZAHL HAUSHALTE MIT VERMÖGEN > USD 1 MIO. 
Ranking: Anzahl Millionärs-Haushalte 2012 (absolut) Ranking: Anteil Millionärs-Haushalten 2012 (in %)
1 (1) USA 1 (1) Qatar
2 (2) Japan 2 (3) Schweiz
3 (3) China 3 (2) Kuwait
4 (4) Grossbritanien 4 (4) Hongkong
5 (5) Schweiz 5 (5) Singapur
6 (6) Kanada 6 (7) USA
7 (7) Deutschland 7 (6) Bahrain
8 (8) Taiwan 8 (9) Taiwan
9 (9) Italien 9 (8) Vereinigte Arabische Emirate
10 (10) Frankreich 10 (10) Israel
Quelle: The Boston Consulting Group (2013), in Klammer: Ranking Global Wealth 2011
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Wealth Management in der Schweiz
Schweizer Private-Banking-Anbieter
Die meisten Bankinstitute in der Schweiz sind im Private-
Banking-Geschäft aktiv. Neben den Banken gibt es viele 
Finanzintermediäre ohne Bankenstatus, die im Vermö-
gensverwaltungs- sowie im Vermögensberatungsgeschäft 
tätig sind. Der Nicht-Bankenbereich besteht u. a. aus un-
abhängigen Vermögensverwaltern sowie aus Finanz- und 
Vermögensberatern. Abbildung 6 gibt einen Überblick über 
die wichtigsten Anbieter von Private-Banking-Dienstleis-
tungen in der Schweiz. 
Im Bankenbereich waren 2012 ca. 129 000 Personen be-
schäftigt.11 Im Nicht-Bankenbereich sind die unabhängi-
gen Vermögensverwalter (auch externe Vermögensverwal-
ter genannt) die grösste Gruppe, die im Private Banking 
tätig ist. Dies sind in der Regel Kleinstunternehmen. Bei 
der letzten Datenerhebung im Jahr 2008 waren rund 
10 000 Personen bei unabhängigen Vermögensverwaltern 
beschäftigt.12 
rika im Jahr 2015 als Region mit dem grössten Vermögen 
überholen wird.10 Auf globaler Ebene betrachtet, gibt es 
fast elf Millionen Haushalte mit einem Vermögen von über 
einer Million US-Dollar. Abbildung 4 illustriert die weltweite 
Verteilung des HNWI-Vermögens. Die Region Asien-Pazifik 
weist zurzeit die höchste Wachstumsrate auf. Einige 
Schweizer Akteure haben ihre Private-Banking-Tätigkeiten 
bewusst auf die neuen vermögenden Privatkunden aus 
dieser Region ausgerichtet.
Obwohl die ausländischen Kunden für Schweizer Banken 
und Vermögensverwaltungen ausserordentlich wichtig 
sind, ist der Markt Schweiz ebenfalls sehr attraktiv. Die 
Finanzdienstleister treffen auf eine hohe Anzahl Millionäre. 
Jeder neunte Schweizer Haushalt verfügt über mehr als 
eine Million US-Dollar Vermögen (Abb. 5).





–  Grossbanken (2)
–  Kantonalbanken (24)
–  Raiffeisenbank (1)
–  Regionalbanken und Sparkassen (66)
–  Filiale ausländischer Banken (28)
–   Auf Börsen-, Effekten- und Vermögensver-
waltungsgeschäfte spezialisierte Institute (47)
–   Andere Banken (13)
–   Ausländisch beherrschte Banken (103)
–   Privatbankiers (13)
–   Unabhängige Vermögensverwalter
–   Finanz- und Vermögensberater
–   Broker
–   Effektenhändler
–   Fondsgesellschaften
–   Steuerberater
–   Rechtsanwälte / Notare
–   Versicherungen
–   Treuhänder
–   u.s.w.
Abb. 6
Quelle: Walbert (2006: 12); SNB (2012) / in Klammer Anzahl Banken in der Schweiz
 
10   Capgemini & RBC (2013: 4ff)
 
11   BFS (2014); Beschäftigte Personen gemessen in Vollzeit-
äquivalente




NEUE RAHMENBEDINGUNGEN FÜR DAS WEALTH 
MAN AGEMENT IN DER SCHWEIZ UND URSACHEN
Die Diskussionen rund um das Bankkundengeheimnis und 
die Finanz- und Wirtschaftskrise haben das Bedürfnis nach 
verbessertem Kunden- und Funktionsschutz verstärkt. 
Überlagert werden diese Entwicklungen dadurch, dass die 
Konsolidierung der Staatsfinanzen in vielen Ländern immer 
dringender wird. Der Ausbruch der Finanz- und Wirtschafts-
krise war der Beginn dieser Umwälzungen. MIFID II, FID-
LEG, FinfraG und die Weissgeldstrategie des Bundesrats 
sind die direkten Reaktionen darauf14. Diese Regulierungen 
haben einen umfassenden und tiefgreifenden Einfluss so-
wohl auf das Geschäft mit ausländischen Kunden (Cross 
Border), als auch auf das Geschäft mit Schweizer Kunden 
(Domestic) (vgl. Abb. 8).
Die grössten Anbieter im Schweizer Private Banking 
(Bankenbereich), gemessen an den weltweiten Assets un-
der Management (AuM)13, sind UBS, Credit  Suisse sowie 
Pictet & Cie. Diese drei Institute besitzen  einen Marktanteil 
von ca. 60%. Die grössten 15 Anbieter halten einen Markt-
anteil von 86% (Abb. 7). Gleichwohl ist erkennbar, dass es 






















13   Assets under Management (AuM) bezeichnet das verwaltete 
Vermögen eines Finanzdienstleisters. Dazu gehören alle ver-
walteten Vermögen innerhalb eines Vermögensverwaltungs-
mandats oder eines Vermögensberatungsmandats (Advisory 
Asset Management).
 
14   Markets in Financial Instruments Directive (MiFID), Finanzdienst-
leistungsgesetz (FIDLEG), Finanzmakrtinfrastrukturgesetz  
(FinfraG), vgl. auch FINMA (2010, 2012).
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Wealth Management in der Schweiz
weshalb sich die reine Finanzkrise zu einer globalen Wirt-
schaftskrise ausweitete. Es folgte eine Phase einer eigent-
lichen Kreditklemme für Unternehmen aufgrund des man-
gelnden Vertrauens.19 Zentralbanken intervenierten um die 
Situation zu entschärfen, indem viel Liquidität zur Verfü-
gung gestellt wurde.
Die starken Kursverluste an den Kapitalmärkten sowie die 
Ausfälle von Banken und Versicherungen erschütterten das 
Vertrauen der Investoren. Um Lehren aus der Finanzkrise 
zu ziehen, publizierte die EU-Kommission im Oktober 2011 
Vorschläge, um die Finanzmärkte effizienter, widerstands-
fähiger und transparenter zu gestalten sowie den Anleger-
schutz zu stärken. Die Europäische Union (EU) reagierte 
auf die Krise mit den Markets in Financial Instruments Di-
rective II (MiFID II). In der Schweiz reagierte die FINMA auf 
die Krise u.a. mit dem Projekt «Vertriebs regeln» und kam 
zum Schluss, dass der Kundenschutz nur unzureichend 
gewährleistet sei und daher umfassende neue Massnah-
men zur Verbesserung nötig seien.20 Dabei handelt es sich 
um neue Regeln für Finanzprodukte, verstärkte Verhaltens- 
und Organisationsregeln für Finanzdienstleister, eine Aus-
Die Forderung nach einem verbesserten 
Kundenschutz15
Zu Beginn des Jahres 2007 zeichnete sich allmählich eine 
Immobilienkrise in den USA ab. Nach jahrelangen Preis-
steigerungen setzte vielerorts ein Preiszerfall ein. Eine 
wachsende Zahl von Hausbesitzern konnte ihre Kredite 
nicht mehr bedienen.16 Mitte 2007 stuften Ratingagenturen 
viele mit Subprime-Krediten unterlegte Wertpapiere herun-
ter.17 Die Herabstufungen lösten in diesen Wertpapieren 
eine Verkaufswelle aus. Da keine Käufer mehr gefunden 
wurden, entwickelte sich eine Liquiditätskrise und inner-
halb der Bankbranche eine Vertrauenskrise. Die Risikoprä-
mien für Interbankkredite stiegen stark an.18 Während ins-
besondere in den USA und in Europa teilweise verzweifelt 
nach Liquidität am Geldmarkt gesucht wurde und diverse 
Notenbanken Hilfsmassnahmen initiierten, verweigerte die 
Fed (Federal Reserve) im September 2008 Lehman Brot-
hers Liquiditätshilfe, was zu deren Insolvenz führte. Es kam 
zu Domino-Effekten bei Vertragspartnern von Lehman 
Brothers, das Interbankengeschäft kam vollständig zum 
Erliegen und die weltweiten Börsen brachen ein. Die 
Finanz krise beeinflusste die Realwirtschaft nachhaltig, 













Cross Border Wealth 
 Management (Europa)
Domestic Wealth  
Management












15   Die FINMA verwendet diesbezüglich den Begriff Individualschutz. 
16   Bähr & Rudolph (2011: 160)
17   IOSCO (2008: 5)
18   EZB (2010: 68)
 
19   EZB (2010: 69f) 
20   FINMA (2010; 2012)
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Standards angepasst werden. Dies erfolgte, um den 
Marktzutritt zur EU sicherzustellen, um die Wettbewerbs-
fähigkeit des Finanzplatzes Schweiz zu gewährleisten so-
wie um die Finanzstabilität zu stärken.22
Die Konsolidierung der Staatsfinanzen
Nach Ausbruch der Finanz- und Wirtschaftskrise rückte die 
Eurokrise ins Zentrum des Interesses. Die Europäische 
Union erkannte zu diesem Zeitpunkt das Ausmass der 
Überschuldung vieler Staaten. Diese wiederum fokussier-
ten sich verstärkt auf die Steuereinnahmen, um die Situa-
tion zu entschärfen. Die Diskussionen rund um nicht dekla-
riertes Vermögen von ausländischen Kunden in der 
Schweiz wurde jedoch durch die USA initiiert. Die US-Jus-
tiz ermittelte seit Mitte 2008 im Zusammenhang mit Steu-
erhinterziehung gegen Schweizer Banken. Mit steigendem 
Druck der USA forderten auch deutsche Politiker Sanktio-
nen für hiesige Banken. Insbesondere die Europäische Uni-
on hat im Zuge der Konsolidierung der Staatsfinanzen ein 
eminentes Interesse daran, mit der Schweiz den automati-
schen Informationsaustausch zu pflegen, obwohl immer 
noch nicht klar ist, was genau darunter verstanden werden 
soll. Das Ziel ist ganz offensichtlich nicht nur das hiesige 
Bankkundengeheimnis abzuschwächen, sondern dieses 
ganz aufzuheben. 
Die Diskussionen rund um das Bankkundengeheimnis, die 
Weissgeldstrategie des Bundesrats, MiFID II sowie FIDLEG 
und FinfraG haben direkten und indirekten Einfluss auf die 
zukünftige Beratung inländischer sowie ausländischer 
Kunden. In Kapitel 2 wird aufgezeigt, inwiefern diese The-
men den Wertschöpfungsprozess der Schweizer Banken 
beeinflussen.
dehnung der Aufsicht und eine erleichterte Rechtsdurch-
setzung von Ansprüchen von Privatkunden gegenüber 
Finanzdienstleistern. In der Schweiz ist die Schaffung eines 
Finanzdienstleistungsgesetzes (FIDLEG) in Arbeit. Das Ziel 
ist primär eine Stärkung des Kundenschutzes, welche sich 
in Form von Verhaltens- und Produkt regeln am "Point of 
Sale" niederschlägt. Diese Verhaltens- und Produktregeln 
sind zentral für die zukünftige Kundenberatung. Die 
Schweizer Banken sind insofern von MiFID II betroffen, als 
dass sich FIDLEG stark daran orientiert. Eine Bedingung 
für die Erlaubnis der Dienstleistungserbringung in EU-Staa-
ten ist, dass die Regulierung des Herkunftslands der Bank 
als gleichwertig anerkannt wird und die Bank entsprechend 
wirksam von der lokalen Aufsichtsbehörde kontrolliert wird. 
Diese Regelungen treten ab 2015 in Kraft. Damit die 
Schweiz diesen «Gleichwertigkeitsbeschluss» von der EU-
Kommission erhält, müssen die MiFID II-Regeln bzw. ver-
gleichbare Regeln in der Schweiz umgesetzt werden. 
Das Bedürfnis nach einem verbesserten 
Funktionsschutz
Das FIDLEG dient neben dem Kundenschutz auch dem 
Funktionsschutz, d.h. der Stärkung der Widerstands- und 
Wettbewerbsfähigkeit des Finanzplatzes Schweiz, was für 
ein funktionierendes Wealth Management äusserst zentral 
ist. Die Stabilität des Finanzsystems soll gewährleistet und 
das Vertrauen in das geordnete Funktionieren der Finanz-
märkte gefördert werden. Das FIDLEG ist Teil einer umfas-
senden, neuen Gesetzesarchitektur, womit u.a. auch ein 
Finanzmarktinfrastrukturgesetz (FinfraG)21 geschaffen wer-
den soll. Die Finanzkrise zeigte gemäss den Regulatoren 
auf, dass auf den Märkten für ausserbörslich gehandelte 
Derivate (OTC-Derivatemärkte) mangelnde Transparenz 
herrschte und dass solche Derivate aufgrund ihrer starken 
internationalen Vernetzung sowie der grossen Handels-
volumen und Ausfallrisiken die Stabilität des ganzen 
Finanz systems gefährden könnten. Die Regulierung im 
 Bereich der Finanzmarktstruktur soll an internationale 
21   Daneben soll auch ein Finanzinstitutsgesetz geschaffen werden, 
welches u.a. eine erweiterte Institutsaufsicht (insb. über Unabhängi-
ge Vermögensverwalter) vorsieht.
22   SIF (2013)
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Heutige Berufsprofile des Kundenberaters  
im Wealth Management
pischerweise decken Grossbanken und grössere Kanto-
nalbanken alle Vermögenssegmente ab, sowohl für Do-
mestic- als auch für Cross-Border-Kunden. Privatbanken 
fokussieren sich insbesondere auf das HNW- und UHNW-
Segment.24 Kleinere Kantonalbanken, Sparkassen und 
Raiff eisenbanken betreuen fast ausschliesslich Schweizer 
Kunden im Mass-Affluent-, Affluent und teilweise auch im 
HNW-Segment (vgl. Abb. 9).
Im traditionellen Anlagegeschäft ist die zentrale Aufgabe 
des Beraters der Aufbau eines Vertrauensverhältnisses 
zwischen dem Kunden und der Bank.23 Ausgehend von 
den Anlagezielen des Kunden, unterbreitet der Berater ver-
schiedene Investitionsmöglichkeiten und ist im Hinblick auf 
die Vermögens- und Portfolioverwaltung die zentrale An-
sprechperson. Darüber hinaus berät er Kunden in Bezug 
auf Finanzierungen und Basisdienstleistungen. 
DETERMINANTEN DER HEUTIGEN 
BERUFSPROFILE
Die heutigen Berufsprofile im Wealth Management sind ge-
prägt durch die Kundensegmentierung und das Angebot 
der Banken sowie durch die Funktionsstufe (Abb. 10). Ty-
 
23   Nigsch (2010: 65)
24   Privatbanken bedienen meist auch Kunden mit einem Vermö-
gen < CHF 1 Million. Es wird allerdings argumentiert, dass es 
sich aufgrund der Gebühren erst lohnt Kunde zu werden, 
wenn das Vermögen grösser ist.
ANGEBOT DER BANKEN FÜR DIE UNTERSCHIEDLICHEN KUNDENSEGMENTE  
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Grossbanken ü ü ü ü ü ü ü
Kantonalbanken ü ü ü ü ü ü ü
Privatbanken ü ü ü ü
Regionalbanken / Sparkassen ü ü ü
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25   Kunden des Vermögenssegments Mass Affluent sowie 
Onshore-Kunden stehen nicht im Fokus dieser Studie.
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Funktionsstufe und Berufserfahrung als Kriterium 
für das Berufsprofil
Die Banken bieten dem Nachwuchs Einstiegsmöglichkei-
ten entweder direkt nach einer Berufsausbildung (meistens 
mit Berufsmatura), via Praktika für Mittelschulabsolventen, 
via Graduiertenprogramme für Studienabgänger oder auch 
über Programme für Quereinsteiger. Personen ohne we-
sentliche Berufserfahrung steigen als Junior-Kundenbera-
ter ein, wobei teilweise unterschieden wird, ob bereits ein 
eigenes Kundenbuch übernommen wird oder ob dies erst 
zu einem späteren Zeitpunkt erfolgt (Abb. 11). Zudem ver-
langen einige Banken zur Erreichung der Junior-Stufe den 
erfolgreichen Abschluss interner Kurse. 
 
Die Weiterentwicklung zum Kundenberater bzw. zum Se-
nior-Kundenberater hängt vom Alter und der Erfahrung ab. 
Die Handhabung bei den Banken ist diesbezüglich sehr 
unterschiedlich. Trotzdem ist ein allgemeiner Trend zu er-
kennen, dass Berater zum heutigen Zeitpunkt tendenziell 
länger «Junior» bleiben. Für Seniors ist teilweise eine Be-
rufserfahrung von 10  bis 20 Jahren gefordert, was insbe-
sondere im Vermögenssegment der HNW- und UHNW-
Kunden gefragt ist. Mit steigendem Vermögen steigt der 
Anspruch an die Berufs- und an die Lebenserfahrung der 
Berater.
Die nachfolgende Tabelle 1 illustriert die Berufserfahrungen 
der 425 befragten Berater, aufgeteilt auf Junior Kunden-
berater, Kundenberater, Senior Kundenberater und Perso-
nen in Leitungsfunktionen mit eigenem Kundenbuch.
Tabelle 1 
KUNDENBERATER UNTERSCHIEDLICHER SEGMENTE UND BERUFSERFAHRUNG
Berufserfahrung als Berater
< 1 Jahr 1 bis 3 Jahre 3 bis 10 Jahre > 10 Jahre
Junior Kundenberater
Durchschnittsalter: 30,3 Jahre
8,3 50,0 25,0 16,7
Kundenberater
Durchschnittsalter: 34,4 Jahre
1,0 13,3 52,4 33,3
Senior Kundenberater
Durchschnittsalter: 44,5 Jahre
0,0 1,0 21,9 77,1
Leiter mit eig. Kunden
Durchschnittsalter: 41,4 Jahre
0,0 0,9 20,4 78,7
Quelle: Ergebnisse der durchgeführten Online-Umfrage (vgl. Anhang C), n=425 (Personen mit eigenem Kundenbuch), in %
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Kundensegmente: Universalbanken bieten meist bereits im 
Affluent-Segment Wealth-Management-Dienstleistungen 
an, während Privatbanken und Privatbankiers tendenziell 
höhere Mindestanlagesummen voraussetzen. Die Schwei-
zerische Bankiervereinigung (SBVg) spricht von Mass- 
Affluent-, Affluent-, High Net Worth (HNW)- sowie Ultra 
High Net Worth (UHNW)-Kunden (Tabelle 2).
In der Schweizer Bankpraxis sind insbesondere im Afflu-
ent-Bereich grosse Unterschiede festzustellen. So beginnt 
die Affluent-Kundschaft teilweise bei einem Vermögen von 
CHF 100 000, teilweise bei CHF 250 000 und endet bei 
CHF 3 Millionen, respektive bei CHF 5 Millionen. Die Kun-
densegmentierung nach Vermögen begrenzt sich bei Raiff-
eisenbanken, Sparkassen und Regionalbanken sowie 
Kantonalbanken oftmals auf ein Vermögen bis ca. CHF 
1  Millionen. Dies weil sehr vermögende Kunden vielfach 
auch Dienstleistungen verlangen, welche von lokal, regio-
nal und kantonal verankerten Banken, im Gegensatz zu 
den grossen Banken oder spezialisierten Privatbanken, nur 
bedingt angeboten werden. Privatbanken verzichten teil-
weise bewusst auf eine Segmentierung nach Vermögen. 
Einerseits sollen Kunden ihren Berater stets selber aus-
wählen können, andererseits soll vermieden werden, dass 
Kunden bei Über-/Unterschreiten einer Vermögensgrenze 
den Berater wechseln müssen. 
Kundensegmentierung als Kriterium 
für das Berufsprofil
Im Rahmen der Segmentierung werden Bankkunden nach 
vordefinierten Kriterien in möglichst homogene Gruppen 
unterteilt. Um die erwünschten Vorteile, insbesondere die 
effiziente Bearbeitung des Gesamtmarktes, zu erzielen, 
sollten sich diese Gruppen im Vergleich zu anderen Kun-
dengruppen möglichst heterogen verhalten.26 Dafür sind 
entsprechende Kriterien notwendig: für eine Segmentie-
rung können klassischerweise geographische, demogra-
phische oder sozioökonomische Kriterien verwendet wer-
den. Zunehmend an Bedeutung gewinnen heute auch 
psychografische oder verhaltensorientierte Segmentie-
rungsvariablen.27
Schweizer Banken und Vermögensverwalter verfolgen 
hauptsächlich einen zweidimensionalen Segmentierungs-
ansatz: meistens wird nach investierbarem Vermögen 
( sozioökonomische Grösse) und nach Domizil (geographi-
sches Kriterium) abgegrenzt. 
Investierbares Vermögen
Die Einteilungen nach investierbarem Vermögen unter-
scheiden sich bei den Banken und Vermögensverwaltun-
gen beträchtlich.28 Dementsprechend unterscheidet sich 
auch das Dienstleistungsangebot für die verschiedenen 
ÜBLICHE SEGMENTIERUNG ANHAND DES VERMÖGENS IM SCHWEIZER  
PRIVATKUNDENGESCHÄFT, IN CHF
Mass Affluent Affluent
High Net Worth Individuals 
(HNWI)
Ultra High Net Worth 
Individuals (UHNWI)
Bis 250 000 – 500 000 250 000 – 500 000 bis 1– 2 Mio. 1– 2 Mio. bis 50 Mio. Mehr als 50 Mio.




26   Bruhn & Homburg (1998: 7)
27   vgl. u.a. Meffert (2000: 189ff), Kotler et al. (2011: 465)
28   Emch et al. (2011: 533)
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TYPISCHE BERUFSPROFILE
Typischerweise kommt dem investierbaren Vermögen und 
somit der Unterteilung Mass Affluent, Af fluent, HNWI und 
UHNWI eine grosse Bedeutung zu und ist relevant für die 
unterschiedlichen Berufsbilder. Folgende Berufsbilder sind 
im Wealth Management in der Praxis regelmässig anzutref-
fen:
Affluent-Kundenberater
Ein Affluent-Kundenberater betreut Kunden mit einem Ver-
mögen bis ca. CHF 1 Million. Dies bedeutet einerseits ein 
grosses Kundenbuch, eine hohe Standardisierung in der 
Beratung und Industrialisierung in den Prozessen und an-
dererseits im Vergleich zu anderen Segmenten ein eher 
seltener Miteinbezug von Spezialisten. Der Fokus in die-
sem Segment liegt auf Kapitalanlagen, Basisdienstleistun-
gen und auf der Finanzierung von Wohneigentum. Dazu 
kommen ausgewählte Vorsorgethemen. Die Konstruktion 
von Wertschriftenportfolios beschränkt sich in diesen Seg-
menten typischerweise auf Anlagefonds, oftmals auch 
Strategiefonds der eigenen Bank. Folglich sind v.a. Pro-
duktwissen und aufgrund der hohen Standardisierung 
Kenntnisse über die Prozesse und Abläufe notwendig. Der 
Anteil Cross-Border-Kunden ist im Affluent-Segment eher 
klein.31 Reine Cross-Border-Berater sind dementspre-
chend in diesen Segmenten seltener. Teilweise betreuen 
Domestic-Berater vereinzelt auch ausländische Kunden.
Domizilland
Im Rahmen der Segmentierung nach Domizil der Kunden 
hat sich in der Vergangenheit folgende grundlegende Un-
terteilung etabliert:29
 – Kunden mit Domizil Schweiz (Domestic-Geschäft)
 – Ausländische Kunden, die ihr Vermögen in der Schweiz 
verwalten lassen (Cross-Border-Geschäft, Offshore)
 – Ausländische Kunden, die ihr Vermögen von einer 
Schweizer Bank in ihrem Heimatland verwalten lassen 
(Onshore-Geschäft)
In der Schweiz ist die Segmentierung nach Domizil beson-
ders sinnvoll, weil die Schweiz als Offshore-Finanzzentrum 
bekannt ist und die Banken dementsprechend viel auslän-
disches Vermögen verwalten. Den heutigen Anforderun-
gen entsprechend werden im Cross-Border-Geschäft ins-
besondere bei grösseren Banken länderspezifische Desks 
unterhalten, meistens für Kunden aus Deutschland, bspw. 
aber auch für Kunden aus den USA, England, Frankreich, 
Italien oder Russland. Dazu gehört oftmals ein gesonderter 
Bereich «Legal & Compliance», wo länderspezifisches Wis-
sen und Kompetenzen gebündelt werden. Ebenfalls län-
derspezifisch ist die Definition des Produkt angebots und 
des Marketings, da oftmals Restriktionen für den Vertrieb 
in den einzelnen Ländern bestehen. Bei kleineren und mit-
telgrossen Banken werden Kunden unterschiedlicher Län-
der teils von demselben Berater betreut.
Die Bedürfnisse der Cross-Border-Kunden unterscheiden 
sich nicht grundlegend von denjenigen der Onshore-Kun-
den.30 Allerdings kann davon ausgegangen werden, dass 
zumeist sehr vermögende Kunden das Geld in der Schweiz 
verwalten lassen und nicht Kunden im Affluent-Bereich.
 
29   Riegler (2005: 29)
30    Zenker (2006: 23)
 
31   vgl. Anhang C 
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HNW-Kundenberater
Kunden mit einem Vermögen bis zu CHF 25 Millionen un-
terscheiden sich in ihren Bedürfnissen stark von Mass- 
Af fluent- und Affluent-Kunden. Daher ist auch der Aufga-
benbereich des Beraters breiter und die Anforderungen 
dementsprechend höher. Mit zunehmendem Vermögen 
sinkt der Grad der Standardisierung sowie die Grösse des 
Kundenbuchs. Zudem steigt die Komplexität der Lösungen 
und damit die Anzahl Spezialisten, die miteinbezogen wer-
den müssen. Das geforderte Fachwissen eines HNW-Bera-
ters geht über Standardprodukte hinaus, sodass individuell 
zufriedenstellende Lösungen angeboten werden können. 
Neben den fachlichen Komponenten spielen in diesem 
Segment auch soziale Kompetenzen, die persönliche Be-
ziehung und das Allgemeinwissen eine grosse Rolle. 
Cross-Border-Kunden dieses Vermögenssegments wer-
den, falls die nötige Grösse von der Bank erreicht wird, von 
separaten länderspezifischen Desks betreut. Allerdings 
war das länderspezifische Wissen zum Domizilland der 
Kunden bis zur Relativierung des Bankkundengeheimnis-
ses weniger wichtig, da das Schweizerische Recht stets 
massgebend war32. 
UHNW-Kundenberater
Dieses Segment wurde in der Vergangenheit stark auf der 
Beziehungsebene aufgebaut und entwickelt. Soziale Kon-
takte, Events und Netzwerke waren wichtige Instrumente 
in der Kundengewinnung und -betreuung. Die Angebote 
und Lösungen für Kunden ab CHF 25 Millionen sind typi-
scherweise hochindividuell und betreffen neben privaten 
auch institutionelle Bedürfnisse, da solche Kunden oftmals 
auch gleichzeitig Unternehmer sind. Aufgrund des hohen 
Vermögens findet eine noch breitere und vor allem interna-
tionale Diversifizierung statt. Gewöhnlich sind bei UHNW-
Kunden die Anforderungen an eine ganzheitliche Finanz-
planung komplexer, da die Konsolidierung des globalen 
Vermögens schwieriger ist. Ebenso vielschichtig sind die 
Bedürfnisse betreffend Steuer- und Rechtsberatung. Ins-
gesamt wird die Betreuung durch die Bank intensiver und 
der Kontakt zum Betreuer persönlicher. Oftmals werden 
weniger als 25 Kunden betreut. Der Anteil an Cross-Bor-
der-Kunden ist in diesem Segment entsprechend hoch. 
Kundenberater, die hauptsächlich ausländische Kunden 
betreuen, machen ca. 60% bis 75% aller Berater aus.
Verwaltete Vermögen
Im Schweizer Privatkundengeschäft ist knapp ein Drittel 
des verwalteten Vermögens in Besitz von UHNW-Kunden, 
wie in der Tabelle 3 ersichtlich wird.
VERWALTETE VERMÖGEN IM SCHWEIZER PRIVATE BANKING NACH KUNDENGRÖSSE




32   Seit der Publikation des Positionspapiers der FINMA zu den 
Rechts- und Reputationsrisiken im grenzüberschreitenden  
Finanzdienstleistungsgeschäft vom 22. Oktober 2010 ist klar, 
die FINMA erwartet, «dass insbesondere das ausländische 
Aufsichtsrecht befolgt und für jeden Zielmarkt ein kon formes 
Dienstleistungsmodell definiert wird.»
Quelle: SBVg & BCG (2011)
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2. Herausforderungen für die Kunden-
beratung im Wealth Management
DER BERATUNGSPROZESS
Die Beratung von Privatkunden erfolgt bei den meisten 
Schweizer Universal- und Retailbanken anhand eines 
strukturierten Beratungsprozesses.33 Das Ziel dieser Struk-
turierung ist es, eine effiziente, einheitliche und für den 
Kunden transparente Dienstleistung erbringen zu können. 
Die nachfolgende Abbildung 12 zeigt einen typischen Be-
ratungsprozess im Rahmen des Anlagegeschäfts, der je 
nach Bank unterschiedlich ausgestaltet sein kann.
 
Die in Kapitel 1 beschriebenen neuen Rahmenbedin-
gungen im Wealth Management haben Auswirkun-
gen auf das Wertschöpfungsmodell in der traditio-
nellen Anlageberatung und Vermögensverwaltung. 
In diesem Kapitel wird aufgezeigt, welche generel-
len Herausforderungen sich daraus für den Bera-
tungsprozess im Wealth Management ergeben. Zen-
tral dabei sind vor allem Ertragsun sicherheiten und 
steigende Kosten. Zudem wird dargestellt, welche 
Herausforderungen Führungspersonen sowie 
Kunden berater für die Wertschöpfung im Wealth 
Management sowie speziell für den Beratungspro-


















«Entscheidend ist die Persönlichkeit des 
 Kundenberaters und ein langfristiges  Engagement.»
Abb. 12
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Die Rahmenbedingungen für die Beratung privater Bank-
kunden, insbesondere im Anlagegeschäft, haben sich 
stark verändert. Für die Beratung von Schweizer Kunden 
sind durch die FINMA neue und angepasste Vorschriften 
erlassen worden mit dem Ziel, den Kundenschutz zu erhö-
hen. Gleichzeitig sind Finanzdienstleister im Domestic- 
Geschäft gezwungen, neue Produkte zu entwickeln und 
neue Preismodelle zu implementieren. Dies führt zu ent-
sprechendem Druck auf der Kostenseite. Auf der Ertrags-
seite bestehen Unsicherheiten, einerseits weil mit dem 
Wegfall von Retrozessionen wichtige Erträge künftig fehlen 
werden, andererseits weil die erhöhten Transparenzanfor-
derungen Druck auf die Margen ausüben.34
Der Beratungsprozess gliedert sich in drei Hauptphasen. 
Diese bestehen aus unterschiedlichen Teilprozessen. Im 
Rahmen der Analyse werden die Bedürfnisse des Kunden 
eruiert, eine Finanzanalyse durchgeführt sowie das Anle-
ger-/Risikoprofil erhoben. Anschliessend wird die Strategie 
unter Berücksichtigung der kundenseitigen Restriktionen 
festgelegt. Schliesslich erfolgt die Implementierung, d.h. 
nach der Entscheidung für einen Anlagevorschlag erfolgen 
die Umsetzung, fortlaufende Kontrollen und Anpassungen.
HERAUSFORDERUNGEN AUS ERTRAGS- UND 
KOSTENOPTIK
In der aktuellen Diskussion rund um das Wealth Manage-
ment in der Schweiz sind die unsichere Ertragssituation 
und der steigende Kostendruck zentrale Themen. Abbil-
dung 13 fasst die wichtigsten Faktoren zusammen, welche 
zu einem erhöhten Kostendruck und unsicheren Erträgen 
führen. 
SCHWEIZ – DOMESTIC WEALTH MANAGEMENT
Kostendruck
– Umsetzung Regulierungsanforderungen (Konsumentenschutz / FIDLEG)
– Entwicklung neuer Produkte und Implementierung neuer Preismodelle  
infolge Wegfall Retrozessionen
Ertragsunsicherheit
– Wegfall von Retrozessionen bzw. veränderte Preismodelle
– Margendruck wegen Kosten- und Gebührentransparenz
EUROPA & GLOBAL –  
CROSS BORDER WEALTH MANAGEMENT
Kostendruck
– Betreuung des Kunden neu aus «Domestic-Optik» –  
Berücksichtigung ausländischen Rechts (z.B. MiFID)
– Zusätzliche Identifikations- und Meldepflichten
Ertragsunsicherheit
– Wettbewerbsvorteile des Swiss Wealth Management unter Druck
AUSWIRKUNGEN DER NEUEN RAHMENBEDINGUNGEN AUF KOSTEN- SOWIE ERTRAGSSEITE
Abb. 13
WELCHE AUSWIRKUNGEN HABEN DIE NEUEN RAHMENBEDINGUNGEN  
AUF DIE KUNDENBERATUNG?











vorschlag Umsetzung Kontrolle Anpassungen
 
34   vgl. Anhang B, u.a. Frage 1
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Auswirkungen auf das Wertschöpfungs modell und die Beratung
TRADITIONELLE ANLAGEBERATUNG, TYPISCHER BERATUNGSKUNDE
Betrachtet man die Wertschöpfung der traditionellen Anla-
geberatung entlang des Beratungsprozesses, so fällt auf, 
dass die Finanzdienstleister hauptsächlich im Bereich der 
Implementierung Erträge generiert haben, v.a. auch durch 
Vergütungen Dritter (Retrozessionen), Transaktionen sowie 
Gebühren und Fees, die in Produkten enthalten sind (Abb. 
14). Die Wertschöpfung für typische Beratungskunden 
entsteht allerdings früher im Prozess, nämlich in der Analy-
se- und Strategiephase: in der persönlichen Beratung, bei 
der Strukturierung der Probleme und Bedürfnisse, in der 
Diskussion über Risiken und bei der Festlegung einer indi-
viduell passenden Anlagestrategie.35 In der Vergangenheit 
haben sich also die Wertschöpfung für die Bank und dieje-
nige für den Kunden kaum gedeckt. Diese Differenz kann 
auch als mögliche Quelle für Interessenskonflikte betrach-
tet werden, so hatten Finanzdienstleister aufgrund der Er-
träge im Bereich der Implementierung bisher ein verstärk-
tes Interesse am Produkteverkauf. 
Betroffen von den neuen aufsichtsrechtlichen Regeln im 
Do mestic-Geschäft sind unterschiedliche Phasen im Bera-
tungsprozess. Einerseits die Analysephase, insbesondere 
durch die geforderte Kundensegmentierung, durch die 
Einteilung als «Execution only»- oder «Advisory»-Kunde 
und durch die Eignung- und Angemessenheitsprüfung. 
Andererseits wird die Strategie- und Implementierungs-
phase, u.a. durch die Dokumentations- sowie Prospekt-
pflicht und die Offen legung Vergütungen Dritter beeinflusst. 
Neben neuen durch die FINMA initiierten Massnahmen be-
einflusst aber auch verändertes Kundenverhalten die Bera-
tung. Insbesondere gesunkenes Vertrauen, höhere Trans-
parenzanforderungen an die Finanzprodukte und ein 
ausgeprägteres Risikobewusstsein seitens der Anleger 
stellen neue Anforderungen an Berater, aber auch an IT-
Systeme und Prozesse.
Abb. 14



















–  Bilanz  
Privatperson
–  Assets vs. 
Liabilities





–  Einbezug von 
Bedürfnissen, 
Wünschen, 
 persönl. Risiken, 
Restriktionen
–  Gesamtoptimierung
–  Strategische Asset 
Allocation
–  Ganzheitliches 
Financial 
Consulting
–  Taktische Asset 
Allocation
–  Soll-Ist-Vergleiche –  Prozessschleife
–  Rebalancing
WERTSCHÖPFUNG IN DER TRADITIONELLEN ANLAGEBERATUNG
Wertschöpfung für den Kunden Wertschöpfung der Bank
 
35   vgl. auch Sinn et al. (2012)
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Im Cross-Border-Geschäft haben Kunden und Banken in 
der Vergangenheit insbesondere durch den Standortvor-
teil des Bankkundengeheimnisses profitiert, wobei zu be-
tonen ist, dass gemäss Schweizerischem Recht Off-
shore-Kunden grundsätzlich die gleichen Rechte und 
Pflichten hatten wie Domestic-Kunden.37 Wie im Dome-
stic-Geschäft wurden in den bisherigen Geschäftsmodel-
len der Finanzdienstleister hauptsächlich im Bereich der 
Implementierung Erträge generiert. Der Mehrwert für 
Cross-Border-Kunden entsteht wie auch im Domestic-
Geschäft in der Analyse- und Strategiephase. Die Aufwei-
chung des Bankkundengeheimnisses bei der Verwaltung 
von Vermögen in der Schweiz hat zur Folge, dass neue 
Aspekte für die Kunden relevant werden. Ausländische 
Kunden, die ihr Vermögen oder Teile davon in der Schweiz 
verwalten lassen, verlangen immer mehr ähnliche Leis-
tungen wie Schweizer Kunden. So wird auch verstärkt auf 
die Kosten geachtet und diesbezüglich mehr Transparenz 
verlangt. Auch die Anlageperformance rückt vermehrt in 
den Fokus. Gleichzeitig steigen die Kosten der Banken 
durch verschiedene Dokumentationspflichten, u.a. Steu-
ernachweise.
Cross Border Wealth Management
Im Cross-Border-Geschäft ist der Wandel aufgrund der 
Relativierung des Bankkundengeheimnisses noch tiefgrei-
fender als im Geschäft mit Schweizer Kunden. Durch den 
inter nationalen Druck sind Schweizer Banken und Vermö-
gensverwaltungen gezwungen, Kunden verstärkt aus 
Domes tic-Optik zu betreuen und steuerlichen sowie ande-
ren rechtlichen Aspekten grössere Aufmerksamkeit zu 
schenken. Die Berücksichtigung des ausländischen 
Rechts hat entsprechende Kosten zur Folge. Ertragsunsi-
cherheiten bestehen im grenzüberschreitenden Geschäft 
insbesondere aufgrund der veränderten Standortvorteile 
der Schweiz, da unklar bleibt, auf welche «Swissness»-
Faktoren auch künftig gezählt werden kann.36
Obwohl die Auslöser für die Veränderungen im Beratungs-
prozess sowohl im Domestic- als auch im Cross-Border-
Geschäft unterschiedlich sind, sind die Folgen vergleich-
bar. Getrieben sind die Veränderungen im Cross Border 
Wealth Manage ment u.a. durch MiFID II. Zentral dabei ist 
die Unterscheidung zwischen «Execution only»- und 
«Advisory»-Kunden, die Durchführung der Eignungs- und 
Angemessenheitsprüfung und eine weitreichende Doku-
mentationspflicht.
«Kundenberater, welche produkt- statt bedarfs-
orientiert agieren, werden keine Zukunft haben.»
«La stabilità dei rapporti tra consulente e 
 cliente duratura nel tempo è fondamentale.»
 
36   vgl. Anhang C, Standortvorteile der Schweiz
 
37   vgl. Anhang B, Frage 7
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Auswirkungen auf das Wertschöpfungs modell und die Beratung
Im Rahmen der aktuellen Veränderungen müssen nicht nur 
die Kunden in die «neue Welt» überführt werden, sondern 
vor allem auch die Berater. Es findet ein Wandel vom tradi-
tionellen Anlageberater zum Wealth Manager statt. Dies 
bringt weitere Herausforderungen mit sich: im Zentrum 
steht nicht mehr nur das Anlagegeschäft, sondern weitere 
daran angrenzende Bereiche wie Steuern oder Vorsorge, 
was entsprechendes Fachwissen voraussetzt. Dabei sind 
mehr Kundenkontakte notwendig als bisher. Gegenüber 
den Kunden soll die Leistung individuell sein, im Hinter-
grund jedoch möglichst mit standardisierten Prozessen 
gearbeitet werden. Für den Berater bedeutet dies eine ge-
wisse Einschränkung im Vergleich zur Vergangenheit. Bei-
spielsweise werden Anlagevorschläge (Lead Offering) 
durch die Bank vorgegeben sein, genauso wie der Bera-
tungsprozess und die Erfassung des Risikoprofils. 
HERAUSFORDERUNGEN AUS OPTIK DER 
BEFRAGTEN FÜHRUNGSKRÄFTE
Als besondere Herausforderung betrachten Führungsper-
sonen die Entwicklung von neuen Preismodellen und de-
ren Umsetzung in der Beratung. In diesem Zusammen-
hang stellt sich die Frage nach der Wertschöpfung für den 
Kunden und wie dieser Mehrwert künftig entschädigt wer-
den soll. Die Herausforderung besteht darin, den Kunden-
stamm von der traditionellen Kundenberatung mit geringer 
Transparenz, u.a. in Bezug auf die Kosten, hin zu neuen 
«Pay-for-Advice»-Modellen zu entwickeln und dabei die Er-
träge nicht einbrechen zu lassen.
Aus der Perspektive von Führungskräften sind die in Abbil-
dung 15 dargestellten Veränderungen im Wealth Manage-
ment für die Kundenberatung zentral.38
 








– Mehr Kundenkontakt, Bedürfnisabklärung,  
Solution Offering
– Anforderungen an Fachkompetenz
– Advisory & Sales Skills 
– Mehr Leistung bei geringerer Vergütung
VERTRIEB UND PROFITABILITÄT
– Neue Preismodelle (Pay-for-Advice)
– Integration elektronischer Kanal
– Kontaktmanagement
– Standardisierte Anlagestrategien und Prozesse
– Net New Money
REGULIERUNG UND RECHT
– Know Your Customer, Risikoaufklärung, Suitability 
 (FIDLEG)
– Beratung aus Domestic-Optik (ausländisches Recht)
– Regulierungskosten und Compliance-Risiken











vorschlag Umsetzung Kontrolle Anpassungen
Quelle: Experteninterviews, vgl. Anhang B
 
38   vgl. auch Anhang B
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HERAUSFORDERUNGEN AUS OPTIK DER 
BEFRAGTEN KUNDENBERATER
Die bei 473 in der Kundenberatung tätigen Personen 
durchgeführte Umfrage fokussiert verstärkt auf die Heraus-
forderungen im Beratungsalltag. Die Resultate zeigen, 
dass auch aus Perspektive der Berater die Kunden, deren 
Wünsche, Bedürfnisse und Verhalten zentral sind. Auf-
grund der Finanz krise und deren Auswirkungen sind die 
Erwartungen an die Beratung und die Prozesse gestiegen. 
Die ausgeprägtesten Veränderungen aus Sicht von in der 
Kundenberatung tätigen Personen sind ersichtlich in Abbil-
dung 16.40
Es zeigt sich, dass Kunden heute grossen Wert auf Trans-
parenz legen. Dies bezieht sich auf die Risiken in ihren 
Wertschriftenportfolios, die Kosten von Produkten und 
Dienstleistungen sowie der Herleitung eines Anlagevor-
schlags. Die Transparenz erhöht haben u.a. auch die 
technologischen Möglichkeiten. So vergleichen heute 
Kunden verstärkt zwischen den unterschiedlichen Finanz-
dienstleistern, sind besser informiert sowie preissensitiver 
und hinterfragen verstärkt die Empfehlungen der Bank, 
beispielsweise einen erhaltenen Anlagevorschlag. Für den 
Kundenberater bedeutet dies, dass es schwieriger ge-
worden ist, Kunden zu halten und diese öfters und schnel-
ler den Anbieter wechseln. Vom Berater verlangen Kun-
Aus Sicht von Linienverantwortlichen sowie Führungsper-
sonen aus dem Bereich Human Resources sind die Kun-
den, deren Bedürfnisse und Verhalten zentral. Als grosse 
Veränderungen für die Kundenberatung wird das Bedürfnis 
nach ganzheitlicher Beratung gesehen. Dies stellt Berater 
einerseits vor Herausforderungen in Bezug auf das Fach-
wissen (steuerliche Themen, Vorsorge- und Finanzpla-
nung), andererseits wird aber auch die Bedürfnisanalyse 
als Herausforderung gesehen, also den Kunden in Bezug 
auf seine individuellen Ziele und Wünsche kennen und ver-
stehen zu lernen. Heute verstärkt gefragt ist auch, dass 
der Kunde proaktiv betreut wird, dass unterschiedliche 
Kommunikationskanäle in die Beratung miteinbezogen 
werden und dass Berater auch im Stande sein müssen, 
über Preise zu diskutieren und zu verhandeln. Darüber hi-
naus muss für den heute gut informierten Kunden ein 
Mehrwert generiert werden, u.a. um einen entsprechenden 
Preis für die Beratung zu legitimieren.39 Im Sinne der Regu-
lierung gewinnt die Administration und Dokumentation 
massiv an Bedeutung. 
«Die (Über)Regulierung wird 
von Kunden und Beratern als 
zunehmende Belastung 
 empfunden. Daran ist die 
Bankbranche aber nicht ganz 
unschuldig. Das Vertrauen in 
die ganze Branche hat klar 
abgenommen.»
«Nur eine ehrliche Beratung 
legt die Basis für eine lang-
fristige Kundenbeziehung. 
Vom Verkäufer zum Berater.»
 
39   vgl. Anhang B, Frage 2 und 3
 
40   vgl. Anhang C, weitere Fragen
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Auswirkungen auf das Wertschöpfungs modell und die Beratung
wenn konkrete Lösungsvorschläge unterbreitet werden, 
sodass eine rasche Entscheidung erfolgen kann. Weiter 
stösst das Thema der ganzheitlichen Beratung (z.B. Anle-
gen, Finanzieren, Vorsorgen, Steuern sowie Erb- und 
Nachfolgethemen) vermehrt auf grosses Interesse.41
den zudem, dass er proaktiv agiert, Zugang zum gesamten 
Offering der Bank ermöglicht sowie ihre Persönlichkeit 
und ihr Verhalten in die Beratung miteinbezieht. Jüngere 
Kunden wünschen tendenziell vermehrt den Einsatz von 
neuen Technologien und Medien in der Beratung und 
sehen den Berater vermehrt als Diskussionspartner bzw. 
Sounding Board. Dagegen schätzen es ältere Kunden, 
ZENTRALE VERÄNDERUNGEN AUS PERSPEKTIVE DER BERATER
Abb. 16
Quelle: Online-Befragung von n=473 in der Kundenberatung tätigen Personen, vgl. Anhang C
«Les clients ont du mal à faire confiance, ils font 
également de plus en plus de shopping bancaire.»
«Kunden sind heute preissensitiver als früher und 
können im Internet sehr leicht Preisvergleiche der 
verschiedenen Anbieter anstellen.»




 Angebote verschiedener 
FDL stärker
Kunden sind besser 
 informiert
Die Anforderungen der 
 Kunden sind gestiegen
94,3 % 94,3 % 93,7 % 93,2 %
Ich stimme eher 
zu  / stark zu:
Kunden wollen heute mehr 
Transparenz
Kunden wollen über Kosten 
genauer informiert werden
Kunden fordern, dass 
deren Persönlichkeit 
 miteinbezogen wird
Kunden wollen heute 
Zugang zum gesamten 
Offering
90,9 % 89,4 % 87,3 % 87,1 %
Ich stimme eher 
zu  / stark zu:
Kunden erwarten proaktive 
Berater
Ganzheitliche Beratung 
stösst bei Kunden auf 
Interesse
Kunden zu halten ist 
anspruchsvoller geworden
Der Einsatz von Medien /
Technologie ist wichtiger 
geworden
86,8 % 86,2 % 83,3 % 79,5 %
Ich stimme eher 
zu  / stark zu:
Kunden entscheiden heute 
öfters aufgrund des Preises
Anlagevorschläge werden 
verstärkt hinterfragt
Kunden wechseln heute 
schneller die Bank
Es ist schwieriger geworden, 
das Vertrauen zu gewinnen
75,9 % 69,3 % 68,5 % 66,9 %
Ich stimme eher 
zu  / stark zu:
 
41   vgl. Anhang C, Schlüsselfaktor Beratung
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Neben den Veränderungen bezüglich Kundenverhalten, 
-erwartungen und -bedürfnisse gehen Berater davon aus, 
dass die Kundendurchdringungsrate (Share of Wallet), 
Cross-Selling sowie die Akquisition von Neukunden zukünf-
tig an Bedeutung gewinnen wird.42 Bei der Akquisition von 
sehr vermögenden Kunden wird ein Team-Approach als 
Anzahl Teilnehmer in %,
Mehrfachantwort möglich












Persönliche Ziele erreichen (Umsatz/Erträge)
Stets eine fachkompetente Antwort zu geben
Verstehen der Kundenbedürfnisse 
Komplexe Produkte und Risiken zu kommunizieren
Vertrauen gewinnen und Beziehungen aufbauen
Die hohe Anzahl zu betreuenden Kunden
HERAUSFORDERUNGEN ALS KUNDENBERATER:
WELCHE DER FOLGENDEN TÄTIGKEITEN STELLEN FÜR SIE 
IM BETREUUNGSALLTAG BESONDERE HERAUSFORDERUNGEN DAR
Quelle: Online-Befragung von n=473 in der Kundenberatung tätigen Personen, vgl. Anhang C
«La quantità di informazioni che pretendiamo di dare al 
cliente é talmente elevata, che spesso il cliente  rifiuta di 
consultare, leggere, o valutare tutte le  informazioni che in 
maniera  standard  offriamo. E’ importante che il consulente 
sappia ben  filtrare e valoriz zare le informazioni che deve  
fornire al cliente asseg nando le priorità ed  essendo guidato 
dall’ obiettivo di costruire una relazione duratura di fiducia.»
zentral erachtet. Insbesondere die Akquisition wird als gro-
sse Herausforderung angesehen, wie Abbildung 17 zeigt.
Ausführungen zu den Besonderheiten des Cross-Border-
Geschäfts bzw. zu den «Swissness-Faktoren» sind in Kapi-
tel «Standortvorteile der Schweiz» ab Seite 35 zu finden.
 




Auswirkungen auf das Wertschöpfungs modell und die Beratung
–   Verstärkter Anleger- und Kundenschutz (FINMA RS und FIDLEG) und 
Umsetzung der Regulierungsanforderungen
–   Wegfall von Retrozessionen und Unsicherheiten auf der Ertragsseite 
–   Margendruck wegen Kosten- und Gebührentransparenz
–   Bisherige Preismodelle im Domestic-Geschäft müssen grundsätzlich 
erneuert werden, um den neuen Anforderungen gerecht werden zu 
können.
–   Welcher Mehrwert kann in der Beratung und Vermögensverwaltung geboten werden, sodass Kunden künftig bereit sind für die Beratungsleistungen 
zu bezahlen und nach wie vor Gelder durch Schweizer Banken verwalten lassen?
–   Wie sieht die zukünftige Wertschöpfung (1) für den Kunden und (2) für die Bank aus?
–   Betreuung des Kunden neu aus «Domestic-Optik» aufgrund Relativier-
ung des Bankkundengeheimnisses
–   Anleger- und Kundenschutz (MiFID II) und Umsetzung der Regulierungs-
anforderungen
–   Wettbewerbsvorteile des Swiss Wealth Management unter Druck 
(Swissness)
–   Eigenleistung in der Beratung und Services im Cross-Border-Geschäft 
werden aufgrund der Relativierung des Bankkundengeheimnisses 
wichtiger.
In der Vergangenheit waren für Domestic- und für Cross-
Border-Berater nur die Schweizer Gesetzgebung und ins-
besondere das Bankkundengeheimnis relevant. Dessen 
Relativierung hat zur Folge, dass Cross-Border-Berater 
nicht mehr aus Schweizer Optik agieren können, sondern 
eine Domestic-Sicht des Kundendomizils einnehmen 
müssen. Dies führt zu einer Annäherung der Rollen und 
Funk tionen der Kundenberater für Schweizer und auslän-
dische Kunden, da sich weniger die Frage stellt, wie ein 
ausländischer Kunde aus Perspektive des Schweizer 
Rechts betreut wird, sondern wie dessen Domestic-Optik 
aussieht (Abb. 19). 
 
FAZIT
Aus den neuen Rahmenbedingungen (Kapitel 1) sowie den 
Auswirkungen und Herausforderungen für das Wealth Ma-
nagement und die Kundenberatung (Kapitel 2) ergeben 
sich folgende Erkenntnisse: 
Erkenntnisse für den Beratungsprozess 
im Wealth Management
Um schliesslich den neuen Anforderungen, u.a. der gefor-
derten Transparenz in Bezug auf die Kosten, gerecht zu 
werden, stellt sich die Frage, wo künftig für den Kunden ein 
Mehrwert generiert werden soll und wie entsprechende 
Preismodelle (Wertschöpfung für die Bank) aussehen 
könnten. Um diese Frage beantworten zu können, sind 
entsprechende Überlegungen im Hinblick auf das eigene 
Nutzenversprechen notwendig.43
DOMESTIC
FOLGE: VERÄNDERUNGEN IN DEN PREISMODELLEN
ZENTRALE FRAGESTELLUNG FÜR DAS DOMESTIC- UND FÜR DAS CROSS-BORDER-GESCHÄFT
CROSS BORDER
FOLGE: BERATUNGSLEISTUNG NEU IM ZENTRUM
ERKENNTNISSE FÜR DAS DOMESTIC- UND CROSS-BORDER-GESCHÄFT
Abb. 18
 
43   vgl. Unterkapitel Nutzenversprechen und strategische 
 Positionierung am Ende dieses Kapitels sowie Kapitel 3
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cher Segmente bedient und verschiedene Bedürfnisse 
befriedigt werden sollen. Gleichzeitig bedeutet dies aber 
auch, dass aufgrund des breiten Angebots das Nutzenver-
sprechen oftmals entsprechend breit gefasst ist und somit 
für den Kunden unklar bleibt, für welche Werte, Produkte 
und Dienstleistungen die Bank tatsächlich steht. Welcher 
Finanzdienstleister die eigenen Bedürfnisse am besten er-
füllen kann, ist für den Kunden oftmals nur schwer zu er-
kennen. Daher ist eine Auseinandersetzung mit dem eige-
nen Nutzenversprechen zentral und eine markante 
Schärfung des eigenen Profils zwingend.
Nutzenversprechen und strategische 
Positionierung
Die neuen Rahmenbedingungen wirken sich direkt auf das 
Wertschöpfungsmodell und somit auf die Ertrags- und Kos-
tensituation der Banken aus. Diese Veränderungen stellen 
Banken vor grundlegende Fragen in Bezug auf die strategi-
sche Positionierung, die Differenzierung und das eigene 
Nutzenversprechen. 
Erfahrungsgemäss bieten Banken eine breite Produkte- 
und Dienstleistungspalette an, da Kunden unterschiedli-
NEUE DOMESTIC-OPTIK IM CROSS-BORDER-GESCHÄFT
Abb. 19
« La concurrence dispose également de conseillers 
bien formés qui rend notre activité de prise de parts 
de marché un grand défi. »
Wie soll sich die Bank positionieren? Was ist das Nutzenversprechen im Beratungsprozess?
HERAUSFORDERUNG
CROSS BORDER WEALTH  
MANAGEMENT
ERKENNTNISSE
– Auseinandersetzung mit dem Mehrwert 
für den Kunden und für die Bank, 
sowohl im Domestic- als auch im Cross-
Border-Geschäft
– Rollen und Funktionen von Domestic- 
und Cross-Border-Berater gleichen sich 
zunehmend an, da beide Berater neu 
aus Domestic-Optik agieren (vergleich- 
bares Fachwissen für unterschiedliche 
Domizile)




Auswirkungen auf das Wertschöpfungs modell und die Beratung
Durch die regulatorischen Veränderungen im Cross-Bor-
der-Geschäft der letzten Jahre haben sich auch die Stand-
ortfaktoren des Finanzplatzes Schweiz, die sogenannten 
Swissness-Faktoren, verändert (Abb. 20).44
Das Bank- und Finanzgeschäft findet heute im Rahmen ei-
nes globalen Wettbewerbs, aber innerhalb eines nationalen 
Regulierungsrahmens, statt. Anleger können heute dank 
der Möglichkeit des freien Kapitaltransfers Geldanlagen 
weltweit tätigen. Dies bedeutet gleichzeitig ein Wettbewerb 
zwischen den Banken, aber insbesondere auch zwischen 
den unterschiedlichen Finanzplätzen. Zentral sind daher die 
Standortvorteile, welche ein Land bieten kann. 




Schutz der Privatsphäre (2013) 
Wirtschaftliche und politische Stabiltiät




Bindung an den Berater








Umfrage 2010,  n=29 Umfrage 2013, n=149
Abb. 20
STANDORTVORTEILE FINANZPLATZ SCHWEIZ: 
WESHALB HABEN IHRE AUSLÄNDISCHEN KUNDEN (NACH RELATIVIERUNG DES 



























44   vgl. Anhang C, Standortvorteile der Schweiz
Quelle: Teilnahme von Cross-Border-Kundenberatern und Führungspersonen . Umfrage im Auftrag der Vereinigung Schweizerischer Handels- und Verwaltungsbanken 
(2010) und Umfrage im Auftrag des Zürcher Bankenverbandes (2013), beide durchgeführt durch die Abteilung, Banking, Finance, Insurance, Vgl. Anhang C
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Servicequalität
Bankangestellte in der Schweiz zeichnen sich durch eine 
hohe Dienstleistungsbereitschaft sowie Mehrsprachigkeit 
aus und sind sich an ein multikulturelles Umfeld gewöhnt. 
Diese Voraussetzungen und Fähigkeiten werden im grenz-
überschreitenden Geschäft besonders geschätzt. Aller-
dings werden die Anforderungen an die Servicequalität 
steigen, da nach der Relativierung des Bankkunden-
geheimnisses die Ansprüche seitens der Kunden weiter 
steigen werden. Beispielsweise werden Kompetenzen im 
Bereich Anlagen in der Zukunft noch wichtiger werden, 
insbesondere eine hohe Performanceorientierung.
Bankkundengeheimnis bzw. Schutz 
der Privatsphäre
Im Jahr 2010 wurde das Bankkundengeheimnis mit 96% 
Zustimmung noch als überragender Standortvorteil gese-
hen. Im Jahr 2013 betrachteten Kundenberater den Schutz 
der Privatsphäre als signifikant weniger wichtig bzw. aus-
schlaggebend, weshalb ein Kunde eine Geschäftsbezie-
hung mit einer Schweizer Bank unterhält (63%). Grund da-
für dürfte die Relativierung des Bankkundengeheimnisses, 
Affären rund um Daten-CDs (Hehlerei durch ausländische 
Staaten) und Diskussionen über den Automatischen Infor-
mationsaustausch (AIA) sein. 
 
Die vier wichtigsten Standortfaktoren für den Schweizer 
Finanzplatz waren 2010 und 2013 die folgenden:
Wirtschaftliche und politische Stabilität45
Bei der Entscheidung, ob das Vermögen oder Teile davon 
in einem anderen Land als dem eigenen Domizilland ver-
waltet werden sollen, spielt die politische Stabilität und die 
damit verbundene Rechtssicherheit eine entscheidende 
Rolle.46 Politische Stabilität heisst, dass Eigentum und so-
mit auch das Eigentum ausländischer Anleger, nicht durch 
staatliche Willkür, bspw. Enteignung, gefährdet ist, wobei 
konfiskatorische Steuersätze als Enteignung zu betrachten 
sind. Die Schweiz kann diesbezüglich auf über 150 Jahre 
ohne politische Unruhen zurückblicken. Dazu kommt die 
wirtschaftliche Stabilität des Landes. In der Umfrage 2013 
war die wirtschaftliche und politische Stabilität der wich-
tigste Standortvorteil. Da zurzeit keine Anzeichen beste-
hen, dass sich an den stabilen Verhältnissen etwas ändern 
könnte, kann auch für die Zukunft davon ausgegangen 
werden, dass die wirtschaftliche und politische Stabilität 
als zentraler Standortvorteil gesehen werden kann. 
Zuverlässigkeit / Professionalität / Glaubwürdigkeit
Zuverlässigkeit ist heute ein Hygienefaktor im internationa-
len Geschäft. Obwohl Banken anderer Länder sich dies-
bezüglich verbessern konnten, werden Schweizer Banken 
nach wie vor besonders mit dem Stichwort Zuverlässigkeit 
in Verbindung gebracht. Darüber hinaus profitiert der 
Schweizer Finanzplatz vom guten Ruf des Landes und 
den Eigenschaften, die allgemein mit der Schweiz in Ver-
bindung gebracht werden. Dazu gehören z.B. Glaubwür-
digkeit oder Pünktlichkeit. 
«L’attrattiva della piazza finan-
ziaria elvetica non deve 
 precludere la tutela della vita 
privata. L’attrattiva verrà data 
da una maggiore ricerca di 
 risultati positivi nella gestione 
degli averi dei clienti. Migliore 
perfomance, più clienti.»
 
45   Es gibt keine eindeutige Definition von politischer Stabilität, es 
wird allerdings oftmals mit folgenden Faktoren in Verbindung 
gebracht: Festhalten am bestehenden politischen System, 
wenige Wechsel der Einflussgruppen (Parteien) und der Re-
gierung. 
46   vgl. Ziegler, Knecht & Willi (2010)
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 Somit zeigt sich, dass die Rolle des Kundenberaters ge-
wichtiger wird und durch Kompetenz, Service und Dienst-
leistungsbereitschaft die durch die Relativierung des Bank-
kundengeheimnisses hinterlassene Lücke kompensiert 
werden muss. Dass die Leistung der Bank und des Bera-
ters zentraler wird, zeigt sich auch daran, dass persönliche 
Kontakte weniger wichtiger werden (von 54% auf 36%). Im 
Zentrum stehen heute die erbrachte Leistung und der Nut-
zen, den Kunden daraus ziehen. Gut ausgebildete Berater 
und eine ausgeprägte Kundenorientierung sind demnach 
wichtiger denn je (Abb. 21).
Kundenberater und Leistung sind zentral
Die Preis- und Währungsstabilität hat sich als Standortvor-
teil verbessert (von 15% auf 39%), was u.a. auf die Euro-
krise und die expansive Geldpolitik der Notenbanken 
 zurückzuführen ist. Darüber hinaus wird die Anlageperfor-
mance heute als wichtiger erachtet (von 11% auf 34%), 
weil durch den Wegfall der Möglichkeit der Steueroptimie-
rung die Kosten und die Anlageperformance verstärkt in 
den Fokus der ausländischen Kunden gerät. Die hohe 
Fachkompetenz bzw. Ausbildung der Kundenberater wird 
im Jahr 2013 von 56% der Umfrageteilnehmer als wichti-
ger Standortvorteil gesehen, 2010 waren es nur 25%. 
«Le savoir-faire helvétique est reconnu par nos 
clients étrangers et après avoir passé  cette période 
difficile je pense que nous allons pouvoir profiter de 
l’effet de levier que nous avons sur ces derniers.»














Fachkompetenz / Ausbildung der Kundenberater
Servicequalität
Schutz der Privatsphäre
Zuverlässigkeit / Professio nalität / Glaubwürdigkeit
– Standortvorteile, die durch die Bank beeinflusst werden 
können, werden wichtiger.
– D.h. Swissness hängt zunehmend nicht mehr nur von 
gegebenen Makro-Standortvorteilen ab, sondern von 
der Leistung der Bank, insbesondere Zuverlässigkeit, 
Fachkompetenz und Anlageperformance
Die Finanzdienstleister müssen sicherstellen, dass sie 
Wettbewerbsvorteilen, die sie beeinflussen können, die 
entsprechende Aufmerksamkeit schenken:
– Die Bank muss die Voraussetzungen dafür schaffen, 
dass dies gewährleistet werden kann, z.B. Servicekultur 
– Die Kundenberater müssen über die entsprechenden 
Fähigkeiten und Kompetenzen verfügen bzw. sich diese 
aneignen – Aus-/Weiterbildungsbedarf
Standortvorteile können durch die Finanzdienstleister beeinflusst werden Standortvorteile sind durch die Rahmenbedingungen gegeben
Wirtschaftliche und politische Stabilität
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3. Strategische Optionen für das Wealth 
Management
hend von der traditionellen Anlageberatung und Vermö-
gensverwaltung von den Finanzdienstleistern verfolgt 
werden können. Nachfolgend werden diese Optionen dar-
gelegt und diskutiert. Wie sich ein Finanzdienstleister posi-
tioniert, hat massgeblichen Einfluss auf das Beratungs- 
und Preismodell sowie auf die dafür notwendigen 
Kompetenzen der Mitarbeitenden (Abb. 22).47
Bisher boten Finanzdienstleiter hauptsächlich die traditio-
nelle Anlageberatung bzw. Vermögensverwaltung an.48 
Das heisst, es wurden Anlageziele und -bedürfnisse erfasst 
und davon ausgehend, eine Strategie definiert und ein 
Portfolio konstruiert. Dabei kamen Produkte der eigenen 
Bank und von Drittanbietern zum Einsatz. Das Asset Man-
agement stellte Leistungen in der Verwaltung von diskreti-
onären Mandaten, in der Produkteentwicklung und in der 
Produktion sowie dem Research zur Verfügung.49
Die in Kapitel 1 beschriebenen neuen Rahmenbe-
dingungen und deren Auswirkungen auf die Kun-
denberatung (Kapitel 2) haben zur Folge, dass sich 
Finanzdienstleister mit dem Mehrwert für den Kun-
den im Rahmen der persönlichen Beratung und mit 
der eigenen Wertschöpfung auseinandersetzen 
müssen.
Bei den durchgeführten Interviews hat sich gezeigt, dass 
Banken sich zurzeit mit der eigenen strategischen Positio-
nierung in der Beratung beschäftigen und dass eine Neu-
ausrichtung teilweise bereits begonnen hat. Verschiedene 
Finanzdienstleister unternehmen Anstrengungen, sich hin 
zu einem Financial-Consulting-Anbieter zu entwickeln, d.h. 
es soll vermehrt ein ganzheitlicher Beratungsansatz ver-
folgt werden. Dabei wurden bereits unterschiedliche «Pay-
for-Advice»-Preismodelle eingeführt. 
Darüber hinaus versuchen hauptsächlich grössere Bank-
institute durch die umfassenden bankinternen Möglichkei-
ten (Investment Banking, Commercial Banking) neben priva-
ten auch institutionelle Bedürfnisse zu befriedigen. Die breite 
Dienstleistungs- und Produktepalette und deren globale 
Verfügbarkeit wird als Differenzierungsmerkmal gesehen 
und bei der Kundenakquisition entsprechend eingesetzt.
Aus den durchgeführten Interviews lassen sich unter-



















47   vgl. Kapitel 5
48   Es handelt sich dabei um ein vereinfachtes Modell, das so in 
der Bankpraxis kaum anzutreffen ist. Es ermöglicht jedoch die 
nachfolgende Diskussion der Entwicklungsmodi und lässt den 
Handlungsbedarf klarer hervorheben.
49   Der Begriff «Asset Management» wird nicht einheitlich ver-
wendet, vgl. u.a. Jaeggi (2010) oder Emch et al. (2011: 569). 
In der vorliegenden Studie wird unter Asset Management in 
Anlehnung an Jaeggi (2010: 90f) die Verwaltung von Kunden-
geldern, Anlagefonds, Hedge Fonds sowie das Entwickeln 












































































Im Hinblick auf die Zukunft bringt das Betreiben einer tradi-
tionellen Anlageberatung unterschiedliche Herausforde-
rungen mit sich: (1) es bestehen grosse Schwierigkeiten in 
der Differenzierung, (2) es werden Erträge wegfallen und 
Kosten steigen und (3) die Überführung der bisherigen 
Leistungen in einen «Pay-for-Advice»-Ansatz mit den glei-
chen Erträgen ist sehr schwierig, sofern nicht deutlich 
mehr Leistung geboten wird als bisher.
Ausgehend davon ergeben sich folgende Entwicklungs-
modi, welche sich in «Advisory», «Product» und «Execution 
Only» einteilen lassen.
«Absolut entscheidend ist, 
dass wir den Kunden als 
 Ganzes erfassen und auch  
mit Spezialisten umfassend 
betreuen können.»





meinsam mit dem Berater ein strukturierter Prozess 
durchlaufen wird, in dem Bedürfnisse und Ziele syste-
matisch identifiziert und herausgearbeitet werden. Der 
Prozess umfasst eine detaillierte Risikoaufklärung, die 
über die aktuellen Praktiken der traditionellen Anlagebe-
ratung hinausgehen (bspw. Modellierung von möglichen 
Szena rien des Kundenportfolios).
 – Investment Planning im Cross-Border-Kontext
Investment Planner werden im grenzüberschreitenden 
Geschäft mit Domizilbanken und lokalen Vermögens-
verwaltern konkurrieren, dies einerseits in Bezug auf 
die Anlageperformance, andererseits aber auch mit der 
Zuverlässigkeit, dem Service oder der Fachkompetenz 
und Expertise der Berater. Aufgrund der Nähe zur tradi-
tionellen Anlageberatung besteht eine der grössten 
Herausforderungen in der Differenzierung gegenüber 
lokalen Finanzdienstleistern. Darüber hinaus könnten 
die Diskussionen rund um Steuerthemen und Kunden-
daten der Reputation im Ausland geschadet haben, 
weswegen Kunden allenfalls davon absehen könnten, 




Das Investment Planning gleicht von allen strategischen 
Optionen am ehesten der traditionellen Anlageberatung. 
Der Fokus liegt auf einer Optimierung der risikoadjustierten 
Anlageperformance.
 – Product Picking und Anlageperformance  
(real, nach Steuern und Kosten)
Investment Planner fokussieren auf die Auswahl von 
Wertschriften und Anlageprodukten und sind Spezialis-
ten in der Konstruktion von Wertschriftenportfolios ba-
sierend auf den  Kundenbedürfnissen, Anlagezielen und 
Prioritäten. Der Mehrwert für den Kunden besteht in ei-
nem für seine Bedürfnisse optimalen Rendite-/Risiko-
profil. Darüber hinaus betreibt der Finanzdienstleister 
der Investment Planning anbietet ein professionelles 
Research, sodass Produkte ausgewählt werden kön-
nen, welche überdurchschnittlich performen.
 – Strukturierter Beratungsprozess
Kunden, die die Dienstleistungen eines Investment 
Plan ners in Anspruch nehmen, schätzen es, dass ge-
Tabelle 4
INVESTMENT PLANNING IM ÜBERBLICK
Fokus –   Investment Solution (Portfolio & Product)
Beschreibung –   Finanzdienstleister, welcher auf die Auswahl von Produkten und die Konstruktion von Portfolios 
spezialisiert ist
Herausforderungen –   Einführung von neuen Preismodellen und Profitabilität für die Bank
–   Performance-affine Kunden
–   Schaffen von Kundenmehrwert im Bereich der Anlageberatung und Vermögensverwaltung 
(Anlageperformance für die Kunden)
Chancen –   Differenzierung über die eigene Expertise 
–   Spezialisierung und Know-how-Aufbau 
–   Anlageperformance als Verkaufsargument
Ertragsmodell –   «Pay-for-Advice» / Performance Fee
Kundentypen und -bedürfnisse –   Kunden die finanzielle Ziele verfolgen und hierfür eine persönliche Anlageberatung benötigen, die 




 – Differenzierung über Leistungen und Services
Der Financial-Consulting-Ansatz basiert auf der Ent-
wicklung, dass der Kunde stärker den Einbezug von 
Spezialisten fordert und den Anspruch stellt, umfassend 
beraten zu werden, d.h. dass die gesamte Lebenssitu-
ation in die Beratung miteinbezogen wird. Somit findet 
ein Wandel von der traditionellen produktbasierten Be-
ratung hin zur bedürfnisorientierten Gesamtlösung 
statt.51 Die Differenzierung erfolgt demnach über die er-
brachten Leistungen und Services.
Financial Consulting
Diese strategische Option sieht den Berater in der Rolle 
des «Chief Financial Officers» von Privatkunden:
 – Ganzheitlicher Beratungsansatz
Der Kunde mit seinen Erwartungen und Bedürfnissen 
steht im Zentrum. Die Erzielung von Mehrwert erfolgt 
durch das Anbieten eines ganzheitlichen Beratungsansat-
zes, welcher die Themen Vermögensverwaltung, Finanz-
planung, Steuern, Nachlass, Immobilien sowie Vorsorge 
abdeckt.50 Zentraler Ausgangspunkt ist eine detaillierte 
Bedürfnisanalyse. Zudem wird dieser Ansatz der zuneh-
mend eigenverantwortlichen Altersvorsorge gerecht.
Tabelle 5
FINANCIAL CONSULTING IM ÜBERBLICK
Fokus –  Integrated Solution
Beschreibung –   Ganzheitlicher Beratungsansatz, inkl. Vermögensverwaltung, Finanzplanung, Steuern, Nachlass, 
Immobilien sowie Vorsorge
Herausforderungen –   Beratungskompetenz, Know-how (wissensintensive Dienstleistungen)
–   Transformation von Anlageberatern zu ganzheitlichen Finanzberatern (Kulturwandel)
–   Spezialisten-Netzwerk
–   Industrialisierung der Back-Office-Prozesse
–   Kaum Ertragsskalierung möglich 
–   Neue Anreizsysteme für Berater notwendig
–   Profitabilität, v.a. bei Kleinkunden
Chancen –   Differenzierung ggü. klassischer Anlageberatung
–   Kundendurchdringung (Share of Wallet), Ertragspotenziale im eigenen Bestand (Cross-Selling)
–   Entwicklung von Nebenbankkunden zu Hauptbankkunden
–   Stärkung der Kundenbindung
–   Weniger zyklisch bei Ertragsstruktur
Ertragsmodell –   «Pay-for-Advice»
Kundentypen und -bedürfnisse –   Beratungskunden unterschiedlicher Vermögenssegmente mit ganzheitlicher Perspektive, Kunden 
mit unterschiedlichen Bedürfnissen und die Proaktivität des Beraters schätzen
«Je fais déjà aujourd’hui régulièrement appel  
à nos spécialistes pour faire bénéficier nos 
 clients d’un suivi optimal.»
 
50   vgl. dazu u.a. Nigsch (2010)
 
51   Nigsch (2010: 68)
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Entrepreneurial & Private Wealth 
Management
Im Rahmen des Entrepreneurial & Private Wealth Manage-
ment steht neben den privaten Finanzen vor allem die un-
ternehmerische Tätigkeit des Kunden im Fokus und ist so-
mit Schnittstelle zum kommerziellen Bankgeschäft und 
zum Investment Banking. 
 – Zugang zum gesamten Offering
Dabei wird dem Kunden ergänzend zum Financial-Con-
sulting-Ansatz ein noch grösseres Netzwerk von Spezi-
alisten zur Verfügung gestellt, der Zugang zu neuen 
Märkten und Communities ermöglicht sowie Leistungen 
des Investment Bankings angeboten, beispielsweise 
Beratungsdienstleistungen im Bereich Merger & Akqui-
sition, Private-Equity-Services oder Single Stock Len-
ding. 
 – Ganzheitliche Perspektive: Privat und Business
Eine ganzheitliche Perspektive, bestehend aus privaten 
und unternehmerischen Finanzen, ist für Entrepreneurs 
zentral: Oftmals neigen Unternehmer dazu, hauptsäch-
lich oder ausschliesslich in das eigene Unternehmen zu 
investieren. Insbesondere bei Unternehmern der ersten 
Generation liegt der Fokus auf der finanziellen Situation 
der oftmals selbstgegründeten Firma.52 Daher findet 
teilweise eine Vernachlässigung der Risikodiversifikation 
oder der Altersvorsorge statt. Darüber hinaus besteht 
bei Unternehmern Beratungsbedarf in Bezug auf Nach-
folgethemen.
 – Beratungsorientierte Generalisten
Der Kundenberater entwickelt sich hin zu einem kunden- 
und beratungsorientierten Generalisten, der den Zugang 
zu den Spezialisten je nach Bedürfnis ermöglicht. Ein 
systematischer Beratungsprozess ist eine wichtige Vor-
aussetzung, wobei dieser darauf ausgerichtet sein soll, 
Kundenbedürfnisse zu verstehen und die Vermögens- 
und Lebenssituation stetig zu überprüfen. 
 – Individualität an der Front, Industrialisierung  
im Back Office
Diese strategische Option bedingt einerseits grosses 
Know-how bei den Kundenberatern und eine ganzheit-
liche Perspektive auf den Kunden bzw. dessen Bedürf-
nisse, andererseits ein Netzwerk von Spezialisten, wel-
che bei Bedarf hinzugezogen werden können. Darüber 
hinaus müssten neben der hoch individuellen Kunden-
beratung im Hintergrund möglichst industrialisierte Pro-
zesse installiert werden. Für den Financial-Consulting-
Ansatz sind neue Preismodelle zu entwickeln, um für die 
aufwändige Beratungs- und Betreuungstätigkeiten ent-
sprechend entschädigt zu werden. 
 – Financial Consulting im Cross-Border-Kontext
Im grenzüberschreitenden Geschäft und in der Welt von 
deklarierten Vermögen bedeutet ein ganzheitliches Fi-
nancial Consulting, das weltweite Vermögen in die Pla-
nung miteinzubeziehen. Die Gegebenheiten am Domizil 
des Kunden wie das lokale Steuer-, Vorsorge- oder 
Rechtssystem müssen bei der Entwicklung der Kun-
denlösung berücksichtigt werden.
«La mise en avant de service 
de Wealth Management 
 Global est un réel plus.»
 




 – Entrepreneurial & Private Wealth Management im 
Cross-Border-Kontext
Im internationalen Geschäft im Bereich Entrepreneurial & 
Private Wealth Management reicht es nicht mehr aus, 
ausschliesslich die örtlichen Gegebenheiten zu kennen 
(Domizil-Optik), sondern es wird verlangt, dass man Teil 
des lokalen Clusters ist. Finanzdienstleister, welche die-
se strategische Option wählen, müssen vor Ort einen 
gewissen Service sicherstellen können, beispielsweise 
die vollständige Abwicklung einer Immobilientransaktion.
 – Divisionsübergreifende Zusammenarbeit
Eine der grössten Herausforderungen der strategischen 
Option Entrepreneurial & Private Wealth Management 
ist organisatorischer Natur: Wealth Management und 
Firmenkundengeschäft müssen über die Divisionsgren-
zen hinweg zusammenarbeiten. Die Struktur der Bank 
hat solche Aktivitäten zu fördern. Dazu sind Anpassun-
gen in den Anreizsystemen notwendig, d.h. es muss im 
Interesse aller intern beteiligten Parteien sein, Corpo-
rate-Kunden zu Wealth-Management-Kunden (oder 
vice versa) zu entwickeln. Beispielsweise könnten Erträ-
ge zwischen den beiden Divisionen nach einem definier-
ten Schlüssel aufgeteilt werden.
Tabelle 6
ENTREPRENEURIAL & PRIVATE WEALTH MANAGEMENT IM ÜBERBLICK
Fokus –  Integrated Solution
Beschreibung –   Zusätzlich zum Financial Consulting Berücksichtigung von unternehmerischen Bedürfnissen der 
Kunden, Schnittstelle zu Firmenkundengeschäft und Investment Banking
Herausforderungen –  Know-how
–  Insbesondere bei Unternehmern internationale Vernetzung und Ausrichtung notwendig
–  Hohe Expertise und Vernetzung 
–  Zugang zu Märkten, Produkten & Spezialisten
–  Zusammenarbeit Wealth Management, Firmenkundengeschäft und Investment Banking
–  Seniorität der Berater notwendig
–  Kompetitiv und preissensitiv (institutionelle Anforderungen)
Chancen –   Kundenakquisition über das Firmenkundengeschäft und anschliessende Überführung ins Wealth 
Management
–   Zusatzgeschäft durch das Angebot von Family-Office-Leistungen
–   Wachstumsmarkt53
–   Grosse Volumina möglich
Ertragsmodell –   «Pay-for-Advice»
Kundentypen und -bedürfnisse –   Entrepreneurs mit privaten und unternehmerischen Bedürfnissen und Privatpersonen mit hohem 
Vermögen und komplexen Strukturen
 
53   Roland Berger Strategy Consultants (2013)
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 – Einbezug mehrerer Generationen
Multi Family Offices beziehen mehrere Generationen mit 
ein: Einerseits werden genaue Nachlass- und Generatio-
nenstrukturen erstellt, bei der auch massgeschneiderte 
Nachfolgestrukturen wie Versicherungen, Stiftungen und 
Trusts genutzt werden können, andererseits werden 
auch jüngere Generationen in Vermögensfragen ge-
schult.55
 – Maximale Individualität
Die Verwaltung komplexer Vermögen und die Erfüllung 
der Bedürfnisse der sehr anspruchsvollen Kundschaft 
erfordert Individualität in höchstem Grade. 
 – Multi Family Office im Cross-Border-Kontext
Eine globale Vernetzung und internationale Expertise 
und Erfahrung ist für Multi Family Offices Vorausset-
zung. Die oftmals komplexen Strukturen der sehr ver-
mögenden Kundschaft verlangen Know-how für die 
entsprechenden Domizile und eine starke Onshore-Op-
tik, welche durchaus mehrere Lebensmittelpunkte auf 
verschiedenen Kontinenten umfassen kann.
Multi Family Office
Multi-Family-Office-Leistungen zeichnen sich durch höchst-
mögliche Individualität aus und stehen ausschliesslich Kun-
den des UHNWI-Segments zur Verfügung.
 – Strukturierte und effiziente Verwaltung  
des Gesamtvermögens
Basierend auf den Anlagezielen und der Anlagementali-
tät des Kunden analysieren, erfassen und bewerten 
Multi-Family-Office-Anbieter alle miteinzubeziehenden 
Vermögensgegenstände (Liquidität, Anleihen, Aktien, 
Immobilien, Hedge Funds, Private Equity / unternehme-
rische Beteiligungen, Sammlungen etc.). Unter Einbe-
zug von international renommierten Experten wird si-
chergestellt, dass das Vermögen strukturiert sowie 
effizient verwaltet wird und dies stets aus einer ganz-
heitlichen Perspektive (Multi-Depot-Controlling bzw. 
Konsolidierung von Custody Assets).54
Tabelle 7
MULTI FAMILY OFFICE IM ÜBERBLICK
Fokus –  Integrated Solution
Beschreibung –   Verwaltung von (meist globalen) Vermögen mehrerer Familien und Anbieten einer Vielzahl von 
Dienstleistungen einschliesslich der Steuer- und Nachlassplanung, Risikomanagement, 
Finanzberatung, Treuhand, Lifestyle-Management, Koordination von Fachleuten, Anlageberatung, 
Custody-Dienstleistungen und Stiftungsmanagement sowie Charity & Philanthropie.
Herausforderungen –  Internationale Vernetzung und Expertennetzwerk
–   Know-how
–   Exklusivität der Dienstleistungen ggü. Single Family Offices
–   Hoch kompetitiv
–   Global agieren können
Chancen –   Weltweit kontinuierlich wachsende Anzahl von ausserordentlich wohlhabenden Personen und 
Familien
–  Tiefere Kosten und grösserer Erfahrungsschatz ggü. Single Family Offices
–  Profitabilität
Ertragsmodell –   «Pay-for-Advice» (Honorargebühren, Vermögensverwaltungsgebühren, oftmals Pauschalbeträge)
Kundentypen und -bedürfnisse –   Familien im UHNW-Segment (ca. ab CHF 25-30 Mio.) mit privaten und institutionellen Bedürfnissen
 
54   Emch (2011: 607)
 




 – Fokus auf unabhängige Kunden
Diese Option würde einen Verzicht auf Beratungstätig-
keiten und einen Fokus auf die reine Abwicklung von 
Transaktionen beinhalten. Dementsprechend werden 
damit Kunden angesprochen, die ihr Wertschriftenport-
folio selber verwalten und daher einen Mehrwert in der 
kostengünstigen, raschen und zuverlässigen Abwick-
lung von Aufträgen sehen. 
 – Brokerage im Cross-Border-Kontext
Transaction Services in der Schweiz werden im Cross-
Border-Kontext teilweise von ausländischen Family Offi-
ces genutzt. Family Offices verwalten das Vermögen 
des Kunden und übernehmen selbstständig umfassen-
de Aktivitäten im Bereich der ganzheitlichen Beratung. 
Da die Schweiz mit Attributen wie u.a. Zuverlässigkeit, 
politische und wirtschaftliche Stabilität, Rechtssicher-
heit oder Professionalität in Verbindung gebracht wird, 
sind Brokerage-Dienstleistungen aus der Schweiz wei-
terhin attraktiv.
FOKUS: EXECUTION ONLY
Transaction Services / Brokerage
Beabsichtigt eine Bank sich in Richtung Transaction Ser-
vices / Brokerage zu entwickeln, verlagert sich der Fokus 
von der Beratung hin zum Abwicklungsspezialisten:
 – Brokerage als zentrale Aufgabe
Der Fokus dieses Entwicklungsmodus liegt auf der Ab-
wicklung von Wertschriftentransaktionen, d.h. das zur 
Verfügung stellen von Wertpapierabwicklungssyste-
men, das Ausführen von Börsentransaktionen und Zah-
lungen, das Clearing und Settlement sowie Custody-
Tätigkeiten.56
 – Differenzierung über den Preis
Bei dieser strategischen Option ist ein ausgeprägter Fo-
kus auf einen industriellen Abwicklungsprozess festzu-
stellen. Die Generierung von Erträgen erfolgt insbesonde-
re aus Gebühren und Kommissionen durch die Ausführung 
von Transaktionen. Die Differenzierung erfolgt über den 
Preis (Skaleneffekte), was hohe Volumina erfordert.
Tabelle 8
TRANSACTION SERVICES / BROKERAGE IM ÜBERBLICK
Fokus –  Execution only (Transaction & Price)
Beschreibung –   Abwicklung von Wertpapiertransaktionen, Ausführen von Zahlungen, Clearing und Settlement 
sowie Custody-Tätigkeiten
Herausforderungen –   Erträge bzw. Profitabilität, hohe Volumina notwendig
–   Engineering-Know-how und optimales Prozessmanagement für die Erzielung von Skaleneffekten 
(hoher Industrialisierungsgrad)
–   Etablierte Direktbanken als Mitbewerber sowie Postfinance im Zahlungsverkehr
–   Hohe Transaktionsqualität zu tiefen Preisen
Chancen –   Wachsendes Segment der vermögenden Internetnutzer durch modernes Online-Angebot57
Ertragsmodell –   «Pay-for-Transaction»
Kundentypen und -bedürfnisse –   Transaktionsorientierte und kostenbewusste Kunden, die Anlageentscheidungen eigenständig 
treffen und auf Beratung verzichten, Erreichbarkeit & Abwicklung stehen im Vordergrund
 
56   Mauchle (2012: 21), vgl. auch Emch et al. (2011: 786)
57   vgl. SBVg (2011)
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Asset Manager for Individuals
Den Asset-Manager-Ansatz zu verfolgen würde bedeuten, 
dass das Leistungsangebot nicht in der Breite erweitert 
wird, sondern dass eine Erweiterung in der Tiefe (Speziali-
sierung) stattfindet:
 – Differenzierung über die Anlageperformance (real, nach 
Steuern und Kosten)
Da Kunden heute tendenziell besser informiert sind und 
zusätzliche Transparenz verlangen (insbesondere bei 
den Kosten), nimmt auch die Bedeutung der Anlage-
performance zu. Finanzdienstleister stehen also zuneh-
mend im Wettbewerb zueinander, da die Leistungen 
verschiedener Institute vermehrt verglichen werden. 
Eine Differenzierung über die Anlageperformance be-
deutet, dass die Bank oder der Vermögensverwalter im 
Stande sein muss, über einen längeren Zeitraum kons-
tant eine bessere risikoadjustierte Anlageperformance 
zu erwirtschaften als die Mitbewerber. 
FOKUS: PRODUCT
Für die beiden Entwicklungsmodi Asset Manager for Indivi-
duals und Asset Management Boutique gibt es zwei unter-
schiedliche Entwicklungsrichtungen. Entweder können 
sich Finanzdienstleister in Richtung «Execution Only» ent-
wickeln, d.h. den Vertrieb der eigenen Produkte nicht mit 
bankeigener Beratungsleistung kombinieren, oder es fin-
det eine Entwicklung Richtung «Advisory» statt. Dies wür-
de bedeuten, dass die Bank sich zwar auf die Produktent-
wicklung und -herstellung konzentriert, jedoch durch eine 
eigene Kundenberatung deren Vertrieb unterstützt und 
vorantreibt. Unabhängig davon, ob «Execution Only» oder 
«Advisory»; die Differenzierung dieser Finanzdienstleister 
findet stets über die innovativen und qualitativ hochstehen-
den Produkte statt. 
Tabelle 9
ASSET MANAGER FOR INDIVIDUALS IM ÜBERBLICK
Fokus –   Product (Performance & Risk)
Beschreibung –   Fokus auf die Entwicklung und Herstellung von Produkten, deren Nettoperformance sowie den 
Vertrieb 
Herausforderungen –   Einführung von neuen Preismodellen, um Kostenanstieg zu bewältigen 
–   Veränderte Vertriebsstruktur aufgrund Wegfall der Retrozessionen
–   Performance-affine Kunden
–   Konkurrenz zu grossen Asset-Management-Unternehmen
–   Performancepersistenz notwendig
Chancen –   Spezialisierung auf die Produktion von Anlageprodukten: «günstiger oder besser»58
–   Dienstleistungen, Produkte und Gesamtlösungen an Drittanbieter (z.B. White Labelling)
Ertragsmodell –   «Pay-for-Performance»
Kundentypen und -bedürfnisse –   Anlageperformance-affine Kunden, die viel Wert auf hochwertige und innovative Produkte legen
–   Drittanbieter (andere FDL, Private Label, White Labelling)
 
58   Ausführungen zum Wettbewerb über den Preis bzw. Kosten-




 – Asset Manager for Individuals im Cross-Border-Kontext
Die Anlageperformance und die Kosten haben im 
Cross-Border-Bereich an Bedeutung gewonnen. Durch 
die Transparenz werden im Cross-Border-Geschäft täti-
ge Asset Manager mit den lokal ansässigen Banken 
konkurrieren. Damit Dienstleistungen aus der Schweiz 
in Anspruch genommen werden, muss sich der Asset 
Manager im Bereich der risikoadjustierten Nettoperfor-
mance differenzieren. Banken und Vermögensverwalter, 
die diesen Ansatz verfolgen und demnach eher Perfor-
mance-affine Kunden ansprechen, haben diesbezüglich 
einen höheren Druck als Finanzdienstleister, die sich 
über die Leistungen und Services differenzieren. In der 
Beratung und teilweise auch in der Konstruktion von Fi-
nanzprodukten müssen insbesondere steuerliche The-
men des Kundendomizils miteinbezogen werden, was 
allerdings mit entsprechenden Kosten verbunden ist.
 – Spezialisierung auf Produktentwicklung und  
-herstellung 
Eine Spezialisierung wird im Rahmen der Produkt-
herstellung erzielt, indem im Vergleich zu anderen Ban-
ken und Vermögensverwaltungen innovativere, bessere 
und günstigere Produkte, beispielsweise Anlagefonds 
oder strukturierte Produkte, erstellt werden. Es findet 
also eine Fokussierung auf den Entwicklungs- und Her-
stellungsprozess statt, der Vertrieb erfolgt einerseits 
über die eigens angebotene Beratung, andererseits 
aber auch verstärkt über Drittanbieter (White Labelling).
 – Dienstleistungen, Produkte und Gesamt lösungen für 
Drittanbieter 
Im Falle dieser strategischen Option besteht die Mög-
lichkeit, vermehrt Asset-Management-Dienstleistungen 
anderen Finanzdienstleistern anzubieten, d.h. ein In-
sourcing für die eigene Bank, ein Outsourcing für Dritt-
anbieter. Die Vorteile für Partner liegen im vorhandenen 
Know-how und bei Kostensynergien aufgrund des Out-
sourcings verschiedener Asset-Management-Dienst-
leistungen an einen einzigen Partner (beispielsweise 
Produktherstellung, Research, Administration, Ver-




 – Klares Leistungsversprechen
Die strategische Positionierung solcher Anbieter ist oft-
mals klarer als bei anderen Banken und Vermögens-
verwaltungen, da das Leistungsversprechen deutlicher 
zum Ausdruck kommt. Gewöhnlich ist die Anzahl Mit-
bewerber in einer Marktnische kleiner als im Gesamt-
markt. Eine mögliche Folge ist ein wenig ausgeprägter 
Preiskampf.
 – Asset Management Boutiquen im  
Cross-Border-Kontext
Mit einem Spezialisierungsgrad, wie ihn normalerweise 
Asset Management Boutiquen aufweisen, und der Ex-
pertise in einer bestimmten Nische, kann neben Schwei-
zer Kundschaft auch ausländische Kundschaft bedient 
werden. Dazu gehören auch Family Offices oder institu-
tionelle Kunden.
Asset Management Boutique
Nischenanbieter suchen den Erfolg nicht in der Breite des 
Angebots, sondern in der Tiefe:
 – Spezialisierung und Expertise
Asset Management Boutiquen sind hochspezialisierte 
Nischenanbieter, d.h. sie fokussieren auf einen be-
stimmten Sektor, auf eine bestimmte Region oder auf 
ausgewählte Anlageklassen. Die Differenzierung ge-
genüber anderen Dienstleistern findet auf Basis des 
aufgebauten Know-hows und der Expertise statt. Aus 
Kundensicht sind die angebotenen Dienstleistungen 
hochindividuell.
Tabelle 10
ASSET MANAGEMENT BOUTIQUE IM ÜBERBLICK
Fokus –  Product (Selection)
Beschreibung –   Hochspezialisierte Nischenanbieter mit Fokus und Expertise auf ein spezifisches Segment des 
Marktes, z.B. Sektor- und Regionenstrategien oder Anlageklassen
Herausforderungen –   Entwicklung der Expertise
–   Änderung in der Nachfrage in Bezug auf die abgedeckte Nische
–   Mitbewerber, die in die gleiche / eine ähnliche Nische vordringen
–   Nachfragevolumen
Chancen –   Differenzierung über Expertise und Research
–   Zugang zu privaten und institutionellen Kunden
–   «First mover»-Vorteile, marktbeherrschende Stellung möglich
Ertragsmodell –   «Pay-for-Performance»
Kundentypen und -bedürfnisse –   Kunden mit spezifischen Bedürfnissen 





In Bezug auf den Beratungsprozess fällt auf, dass die vor-
geschlagenen strategischen Optionen zu einer erhöhten 
Kongruenz zwischen Ertragsquellen der Banken und dem 
Mehrwert für die Kunden führen (Abb. 23). Dies schwächt 
mögliche Interessenskonflikte zwischen Bank und Kunde 
massgeblich ab und schafft die Voraussetzung, dass sich 
die Leistungserbringung der Bank stärker mit den Kunden-
erwartungen deckt.
FAZIT
Die vorgängig erläuterten strategischen Optionen haben 
einerseits einen Einfluss auf das Wertschöpfungsmodell 
und andererseits auf die unterschiedlichen Berufsprofile 
und somit auf den Aus- und Weiterbildungsbedarf. Tabelle 
11 fasst die möglichen Entwicklungsmodi zusammen. An-
schliessend werden die erwähnten Einflüsse aufgezeigt. 
Tabelle 11

















































































–   Honorar
–   VV- und Depot- 
gebühren
–   Transaktions- 
gebühren
–   Performance 
Fee
–   allenfalls Mgmt. 
Fee
–   Honorar
–   VV- und Depot- 
gebühren
–   Transaktions- 
gebühren
–   allenfalls Mgmt. 
Fee
–   Honorar
–   VV- und Depot- 
gebühren
–   Transaktions- 
gebühren
–   allenfalls Mgmt. 
Fee
–   Honorar (oftmals 
Pauschale)
–   VV- und Depot- 
gebühren
–   Transaktions- 
gebühren
–   Transaktions- 
gebühren
–   Depotgebühren
– allenfalls Honorar
– Management Fee
–  allenfalls Honorar
–   Mgmt. und 
Performance Fee
«Der Kunde will wissen, welcher individuelle Nutzen  
für ihn generiert wird, wie nachhaltig dieser ist und das 





Investment Planning Wertschöpfung für den Kunden
Financial Consulting Wertschöpfung für den Kunden
Entrepreneurial & Private Wealth Mgmt. Wertschöpfung für den Kunden + Nutzen aus Firmenkundengeschäft
Multi Family Office Wertschöpfung für den Kunden + Nutzen aus weiteren Dienstleistungen
Transaction Services / Brokerage Wertschöpfung für den Kunden
Asset Manager Wertschöpfung für den Kunden
Asset Management Boutique Wertschöpfung für den Kunden
Wertschöpfung für den Kunden Wertschöpfung der Bank
Wertschöpfung der Bank
Wertschöpfung der Bank
Wertschöpfung der Bank + Erträge aus Firmenkundengeschäft



















vorschlag Umsetzung Kontrolle Anpassungen
Abb. 23
WERTSCHÖPFUNG FÜR DEN KUNDEN ENTLANG DES BERATUNGSPROZESSES: 




Das Domizil59 als Segmentierungskriterium wird wie er-
wähnt aufgrund der starken Domestic-Optik im Schweizer 
sowie im grenzüberschreitenden Geschäft in Bezug auf die 
Soll-Kompetenzen an Bedeutung verlieren. Ausländische 
Kunden werden zwar nach wie vor an länderspezifischen 
Desks betreut, allerdings müssen Berater solcher Kunden 
die domizilbedingten Rahmenbedingungen umfassend 
kennen. Die Schweizer Regulierung bzw. das Schweizer 
Recht spielt nur noch eine untergeordnete Rolle. In Bezug 
auf die geforderten Kompetenzen bedeutet dies, dass 
Cross-Border- und Domestic-Berater vergleichbares 
Know-how benötigen, nur für unterschiedliche Länder und 
Jurisdiktionen.
Strategische Optionen und deren Einfluss 
auf die Berufsbilder
Unabhängig von der strategischen Option sind die Verän-
derungen für die Berater tiefgreifend. Der Aufgabenbereich 
wird sich wandeln und damit auch die zukünftigen Soll-
Kompetenzen. Dieser Wandel bringt entsprechende Kos-
ten mit sich: Einerseits muss in die Aus- und Weiterbildung 
der Mitarbeitenden investiert werden, andererseits sind 
Anpassungen an Prozessen und in der IT notwendig. 
Massgebend für die zukünftigen Soll-Kompetenzen ist in 
erster Linie die gewählte strategische Option (Abb. 24). So 
unterscheidet sich beispielsweise der Aufgaben- und Ver-
antwortungsbereich eines Financial Consultants wesent-
lich von demjenigen eines Beraters in einer Multi-Family-
Office-Abteilung einer Bank. Unabhängig von der Grösse 
des investierbaren Vermögens werden die angebotenen 
Leistungen und Prozesse, z.B. im Rahmen einer Financial-
Consulting-Beratung, vergleichbar sein. Die Bedeutung 
des investierbaren Vermögens als Segmentierungskriteri-
um wird zurückgehen, z.B. zwischen dem Affluent- und 
dem HNW-Segment. UHNW-Kunden mit komplexen 
Strukturen und Bedürfnissen werden nach wie vor hoch-
individuell beraten und sind deshalb auch künftig ein wich-
tiges eigenständiges Segment.
«Il sera encore plus important à l’avenir de proposer  
des  produits répondant au besoin des clients plutôt que  
de  proposer des produits rentable pour la banque.»
 
59   Mit Domizil ist jede Anknüpfung an eine Jurisdiktion gemeint 
(Wohnsitz, Nationalität, Erwerbstätigkeit u.s.w.). Ein Kunde 
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ZUKÜNFTIGE BERUFSPROFILE  





















STRATEGISCHE OPTION ALS MASSGEBENDE DETERMINANTE 





 4. Zukünftige Soll-Kompetenzen 
für die Kundenberatung
Für die Festlegung zukünftiger Soll-Kompetenzen wird 
nachfolgend von einer vierstufigen Pyramide ausgegangen 
(Abbildung 25). Dabei stellt die unterste Stufe die Basis-
anforderungen an Kundenberater im Retail-Geschäft dar. 
Über diese Kompetenzen müssen alle Berater verfügen, 
auch solche tätig im Wealth Management. Darauf aufbau-
end folgen die Basiskompetenzen die zusätzlich für das 
Wealth Management gefordert sind. Auf der dritten Stufe 
sind die strategiebasierten Kompetenzen zu finden, d.h. je 
nach vom Finanzdienstleister gewählter strategischer Op-
tion, unterscheiden sich die Anforderungen an die Kunden-
berater. Schliesslich werden die geforderten Kompetenzen 
durch die Höhe des investierbaren Vermögens und durch 
das Kundendomizil beeinflusst.
Die neuen Rahmenbedingungen (Kapitel 1) und 
die Auswirkungen auf die Kundenberatung (Kapi-
tel 2) führen zu veränderten Anforderungen an die 
Berater und es können verschiedene strategische 
Optionen verfolgt werden (Kapitel 3). In diesem 
Kapitel wird auf die zukünftigen Soll-Kompeten-
zen im Wealth Management eingegangen. Aus 
Sicht des Finanzdienstleisters geht es darum, 
basierend auf den eigenen unternehmerischen 
Anforderungen die notwendige Anzahl Mitarbei-
tende mit den entsprechenden Kompetenzen zu 
rekrutieren und zu entwickeln. Man spricht vom 
























je nach strategischer Option
Basiskompetenzen: Wealth Management
unabhängig vom Finanzdienstleister oder der Strategie
Basiskompetenzen: Retail














geordnet steht die Handlungskompetenz. Diese umfasst 
die Fach-, Sozial-, Selbst- und Methodenkompetenz. Die 
einzelnen Kompetenzbereiche beinhalten verschiedene 
Ausprägungen. Im Vergleich zu anderen Modellen werden 
im hier verwendeten Modell die Ausprägungen der jeweili-
gen Kompetenzbereiche konkretisiert. So wird das Modell 
zu einem effizienten Werkzeug sowohl für die angewandte 
Forschung wie auch die Praxis61.
DAS KOMPETENZMODELL
Um die unterschiedlichen Kompetenzen im Rahmen der 
abgebildeten Pyramide (Abb. 25) und die künftigen Anfor-
derungsprofile zu beschreiben, wird nachfolgend mit  einem 
vierstufigen Kompetenzmodell gearbeitet (Abb. 26). Dieses 
Modell wurde von Ziegler et al. (2012) in Anlehnung an be-
stehende Modelle aus der einschlägigen Literatur sowie 




Fähigkeit, in einer bestimmten Situa-
tion oder angesichts einer Aufgabe 
erworbenes Wissen oder Können zur 
Lösung einzusetzen
Anwendungen von einschlägigen Fach-
kenntnissen und Fertigkeiten in bestim-
mten Situationen
Fähigkeit zur Bewältigung von Aufgaben 
und Problemsituationen, die sich der 
Routine entziehen
Umgang mit anderen Menschen in unter-
schiedlichen Situationen



















Bemerkung: Detaillierte Ausführungen zu den einzelnen Kompetenzen und Ausprägungen siehe Anhang A
 
60   vgl. Euler & Hahn (2004: 131), Kauffeld (2011: 116)
 
61   Ziegler et al. (2012)





Die Basiskompetenzen im Wealth Management bauen di-
rekt auf den Basiskompetenzen des Retail-Geschäfts auf, 
d.h. einige Kompetenzen sind ähnlich, müssen allerdings 
im Wealth Management in ausgeprägterer Form vorhan-
den sein (vgl. Abb. 27).64
Das Fachwissen wird zukünftig als Hygienefaktor gelten. 
Das Know-how in Bezug auf Produkte, Märkte, Regulie-
rungen und Verhaltensregeln sowie das Beherrschen von 
Instrumenten und Prozessen (Fertigkeiten) ist eine wichtige 
Voraussetzung für das erfolgreiche Bestehen als Kunden-
berater im Wealth Management. Stärker gefordert im Ver-
gleich zur traditionellen Kundenberatung ist das Erkennen 
von gesamtwirtschaftlichen (volkswirtschaftlichen) Zusam-
menhängen, da heute bspw. Anlageentschei dungen nicht 
mehr hauptsächlich aufgrund von Unternehmenszahlen 
getroffen werden, sondern vermehrt der Gesamtkontext 
relevant ist (u.a. Weltwirtschaft (Industrie- und Schwellen-
länder), weltpolitische Entwicklungen, Entscheidungen von 
Notenbanken).
Um entsprechende Marktentwicklungen richtig interpretie-
ren und mögliche Auswirkungen dem Kunden erläutern zu 
können, ist entsprechend vernetztes Denken und Handeln 
gefordert. Auch in Bezug auf die vermehrt konsolidierte 
Sicht auf das Kundenvermögen (globales Vermögen) ist 




Die Basiskompetenzen im Bereich Retail (Mass Affluent) 
sind grundlegende Anforderungen an Berater, welche Kun-
den mit einem Vermögen bis ca. CHF 250 000 betreuen.62 
Diese Kunden nehmen vorwiegend Basisdienstleistungen 
in Anspruch, interessieren sich für Anlagen und teilweise 
für die Finanzierung eines Eigenheims. 
Im Rahmen des Beratungsprozesses müssen Kunden-
berater fähig sein, ein strukturiertes Gespräch führen zu 
können. Dazu gehört eine grundlegende Bedürfnisanalyse, 
Know-how zu den angebotenen Produkten und Dienst-
leistungen (Basisdienstleistungen) sowie entsprechende 
Fähigkeiten in der Kommunikation und eine ausgeprägte 
Verkaufsorientierung. Darüber hinaus müssen Kenntnisse 
zum lokalen Vorsorgesystem und der Regulierung bzw. 
den damit verbundenen Pflichten bestehen.
Aufgrund der vergleichsweise geringen Vermögenshöhe 
kommen bei Anlagen entsprechend häufig Strategiefonds 
zum Einsatz. Vom Kundenberater sind demnach entspre-
chende Produktkenntnisse gefordert. Weiter sollte ein Ver-
ständnis für die aktuellen Marktentwicklungen vorhanden 
sein. Aufgrund des oftmals grossen Kundenbuches und 
der standardisierten Prozesse ist eine effektive und effizien-
te Arbeitsweise Voraussetzung im Retail-Geschäft.63
ZENTRALE BASISKOMPETENZEN 
IM RETAIL-GESCHÄFT
 – Kenntnisse von Produkten und Prozessen
 – Verkaufsorientierung, Sales Skills und Abschluss-
kompetenz




 – Vernetztes Denken und Handeln, Aufbau Netzwerk
 – Kommunikation mit anspruchsvoller Kundschaft, 
Verhandlungsgeschick 
 – Einfühlungsvermögen und Analysefähigkeit 
 (Bedürfnisse), da Solution im Fokus
 
62   Kompetenzen abgeleitet aus den durchgeführten Interviews 
(Führungspersonen, HR-Vertreter) und der Online-Umfrage 
(Kundenberater)
63   vgl. Anhang B, u.a. Frage 13
 
64   vgl. Anhang B, u.a. Frage 13
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Basiskompetenzen Retail0 – 5: Anforderungsprofil Basiskompetenzen Wealth Management
Zukünftige Soll-Kompetenzen für Kundenberater
Weiter ist die Kommunikationsfähigkeit zentral, sei dies 
wenn der Kunde von einem Leistungsangebot überzeugt 
werden muss, wenn Preisverhandlungen geführt werden, 
wenn ein Abschluss erzielt werden soll oder wenn Lösun-
gen präsentiert und dem Kunden erläutert werden müssen. 
Voraussetzung für die Analyse der Kundenbedürfnisse ist 
die Fähigkeit und der Wille zuhören zu können und die 
Wünsche und Ziele des Kunden zu verstehen. Dafür müs-
sen Berater Interesse an ihrem Gegenüber signalisieren 
und insbesondere die richtigen Fragen stellen können, um 
die notwendigen Informationen zu erhalten. Eine vertiefte 
Im Kundengespräch müssen Wealth-Management-Bera-
ter im Stande sein mit neuen Medien (u.a. Tablets) versiert 
umzugehen, um so Technologie-affine Kunden abzuholen.
Im Vergleich zur traditionellen Anlageberatung wird das Er-
fassen und Analysieren der Kundenbedürfnisse wichtiger, 
da in dieser Phase der Beratung ein Mehrwert für den 
 Kunden geschaffen werden kann. Dies setzt voraus, dass 
Berater fähig sind, ein strukturiertes Beratungs gespräch zu 
führen.65
 
65   vgl. Anhang B und C
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Aufgrund der steigenden Anforderungen an den Berater, 
ist es notwendig, mit Leistungsdruck adäquat umgehen zu 
können. Da tendenziell weniger Supportkräfte für Admini-
stration und Dokumentation zur Verfügung stehen werden, 
ist es wichtig, Beratungs- und administrative  Tätigkeiten 
aufeinander abstimmen zu können. Dies erfordert eine ent-
sprechend strukturierte Arbeitsweise.
Schliesslich müssen sich Berater in einem sich schnell 
wandelnden Umfeld bewegen können und somit eine hohe 
Lern- und Veränderungsbereitschaft aufweisen.
Ein Vergleich zwischen Retail- und Wealth-Management-
Basiskompetenzen zeigt, dass ein Berater von vermögen-
deren Kunden in fast allen Belangen mehr Kompetenzen 
benötigt (Abb. 28). 
Bedürfnisanalyse, das Aufbauen einer Kundenbeziehung, 
das Miteinbeziehen der Persönlichkeit des Kunden sowie 
das Reflektieren seiner Wertvorstellungen verlangt ent-
sprechendes Einfühlungsvermögen.
Zudem wird der Berater künftig mit besser informierter und 
kritischerer Kundschaft konfrontiert sein. Dies bedingt 
einer seits eine entsprechende Konfliktfähigkeit und ande-
rerseits die Fähigkeit, die eigene Argumentation und vorge-
schlagene Lösungen stets auf die Bedürfnisse des Kunden 
anpassen zu können. Im Vergleich zur traditionellen Anla-
geberatung hinterfragen Kunden heute die vorgeschlage-
nen Lösungen verstärkt, insbesondere die Kosten, wes-
halb sich vermehrt Preisverhandlungen ergeben. Berater 
müssen im Stande sein, entsprechend zu argumentieren 
und die eigenen Leistungen zu verkaufen. 
«Es braucht als Kundenberater extrem viel 
 Einfühlungsvermögen und Vertrauen um einem  
Abschluss zu erzielen».
«Hohe Fach- sowie Sozialkompetenz und ganz-




Zukünftige Soll-Kompetenzen für Kundenberater










–   Vertieftes Know-how in Bezug auf 
Produkte, Anlageinstrumente und 
Märkte
–   Volkswirtschaftliche Zusammenhänge 
erkennen und verstehen
–   Lokales Steuerrecht kennen und in der 
Beratung anwenden können
–   Finanzplanungs- und Vorsorgewissen 
und Anwendung
–   Lokale und internationale Regulierung 
kennen und umsetzen können
–   Steuerrecht
Fertigkeiten
–   Prozesse, Instrumente und Formulare 
anwenden können mit Fokus Wealth 
Mgmt. (u.a. Compliance-Vorschriften)
–   Nutzung unterschiedlicher Kommunika-
tionskanäle, Medien und Technologien
–   Ausgeprägte Akquisitionsfähigkeit
–   Englisch
Vernetztes Denken und Handeln
–   Marktentwicklungen und Auswirkun-
gen im Detail verstehen und erläutern 
können (Börsen, Zinsen, Märkte)
–   Betreuung und Optimierung globaler 
Kundenvermögen
Fachwissen
–   Know-how in Bezug auf Produkte 
(Basisdienstleistungen, Anlegen, 
 Finanzieren) und grundlegendes 
Verständnis der Märkte
–   Grundlagen im Rahmen des lokalen 
Vorsorgesystems insbesondere 
Vorsorge 3a
–   Lokale Regulierung kennen und 
 umsetzen können
Fertigkeiten
–   Prozesse, Instrumente und Formulare 
anwenden können mit Fokus Retail 
(Compliance-Vorschriften)
–   Versiert in der Kommunikation via 
 Telefon / schriftliche Kommunikation
–   Akquisitionsfähigkeit
–   IT-Tools
Vernetztes Denken und Handeln
–   Marktentwicklungen und Auswirkun-




–   Strukturiertes Denken und Handeln im 
Allgemeinen
–   Kundenbedürfnisse im Sinne eines 
ganzheitlichen Wealth Managements 
analysieren und adäquate Vorschläge  / 
Massnahmen ableiten und unterbreiten 
können
–   Strukturiertes Beratungsgespräch 
führen, auch zu kritischen Themen
Projektplanung / 
Projektmanagement
–   Projekte im Sinne von ganzheitlichen 
Vermögensoptimierungen planen und 
durchführen können
Rhetorik / Präsentationstechnik
–   Komplexe Inhalte / Informationen 
erläutern können, d.h. empfänger-
gerechter Transport des eigenen 
Know-hows
–   Präsentation von Lösungen und Sales 
Skills  / Generierung von Net New 
Assets
–   Risikoaufklärung des Kunden (Risiko-
kommunikation)
Analysefähigkeit /  
Entscheidungskompetenz
–   Kundenbedürfnisse mit Fokus 
Basisdienstleistungen, Anlegen und 
Finanzieren analysieren und adäquate 
Vorschläge / Massnahmen ableiten 
können
–   Strukturiertes Beratungsgespräch 
führen
Projektplanung /  
Projektmanagement
–   Keine besonderen Basisanforderungen
Rhetorik / Präsentationstechnik
–   Präsentation von Lösungen auf für den 
Kunden verständliche Weise
–   Risikoaufklärung des Kunden in Bezug 
auf einfache Anlageinstrumente und 
Finanzierungen (Risikokommunikation)
–   Sales Skills, Verkaufsorientierung
Anpassungsfähigkeit / Flexibilität
–   Argumentation und Lösungen stets 
auf die Wünsche des vermögenden 
Kunden anpassen können
Einfühlungsvermögen
–   Grundsätzliches Interesse an anderen 
Menschen und deren Bedürfnissen  
und Wünschen und Vertrauen zu 
anspruchsvoller Kundeschaft aufbauen 
können
–   Miteinbeziehen der persönlichen 
Werthaltung und des Verhaltens des 
Kunden in die Beratung
Konfliktfähigkeit / Teamfähigkeit
–   Teamfähigkeit im eigenen Team und  
in der Bank
–   Netzwerk aufbauen und unterhalten 
können
–   Umgang mit fordernder, zunehmend 
kritischerer und gut informierter 
Kundschaft
–   Ausgeprägtes Verhandlungsgeschick / 
Argumentation in Bezug auf Preisver-
handlungen und Kosten
Anpassungsfähigkeit / Flexibilität
–   Argumentation und Lösungen stets 
auf die Wünsche des Retail-Kunden 
anpassen können
Einfühlungsvermögen
–   Grundsätzliches Interesse an anderen 
Menschen und deren Bedürfnissen 
und Wünschen, d.h. zuhören und 
verstehen können
Konfliktfähigkeit / Teamfähigkeit
–   Teamfähigkeit im engeren Sinne
–   Umgang mit zunehmend kritischerer 
und gut informierter Kundschaft
–   Verhandlungsgeschick / Argumentation 
in Bezug auf Kosten
Belastbarkeit / Zeitmanagement
–   Fähigkeit sich einen strukturierten 
Arbeitstag einteilen zu können 
 (Zeitmanagement), aber gleichzeitig 
flexibel zu sein
–   Beratung und Dokumentation auf-
einander abstimmen können





–   siehe Retail
Selbstreflexion
–   Reflexion zulassen und institutio-
nalisieren, Kritikfähigkeit
–   Sich selbst in Frage stellen können
–   Eigene Entscheidungen  regelmässig 
hinterfragen und gegebenenfalls 
korrigieren
Belastbarkeit / Zeitmanagement
–   Effizientes und effektives  Arbeiten 
im Rahmen von standardisierten 
 Prozessen
–   Fähigkeit sich einen strukturierten 
Arbeitstag einteilen zu können 
 (Zeitmanagement)




–   Offen für Neues, hohe Motivation 
Neues zu versuchen / zu erlernen
–   Bereitschaft sich in einem schnell 
wandelnden Umfeld zu bewegen
Selbstreflexion
–   Reflexion zulassen und institutio-
nalisieren, Kritikfähigkeit
Abb. 28 
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Basiskompetenzen Wealth Management0 – 5: Anforderungsprofil strategiebasierte Anforderung Investment Planning
Investment PlanningSPEZIFISCHE KOMPETENZEN IN ABHÄNGIGKEIT 
DER STRATEGIE
Je nach gewählter strategischer Ausrichtung benötigen 
Kundenberater künftig zusätzliche Kompetenzen, um den 
entsprechenden Mehrwert für den Kunden generieren zu 
können. Diese Kompetenzen bauen direkt auf den vorgän-
gig beschriebenen Basiskompetenzen im Retailgeschäft 
und im Wealth Management auf und sind somit als not-
wendige Ergänzungen zu betrachten.
ZENTRALE KOMPETENZEN IM 
INVESTMENT PLANNING
 – Spezialisten im Bereich Produkte, Märkte und 
Finance / Portfoliomanagement
 – Ausgeprägte Analysefähigkeit und 
Entscheidungs kompetenz
 – Einfühlungsvermögen (Bedürfnisanalyse)
61
 
Zukünftige Soll-Kompetenzen für Kundenberater
Bei der Bedürfnisanalyse ist es zentral die Fragetechnik zu 
beherrschen, um die Anlageziele und -erwartungen sowie 
die persönliche Werthaltung erfassen zu können. Die Fest-
legung des Risikoprofils spielt eine wichtige Rolle. Schliess-
lich muss ein Investment Planner seinen Kunden die Anla-
gestrategie, -instrumente und insbesondere die Risiken 
verständlich erläutern können. Er muss seine Überlegun-
gen auch dem Kunden zugänglich machen können.
Im Rahmen der Selbstreflexion ist wichtig, dass der Bera-
ter seine eigenen Einstellungen gegenüber Anlagen und 
Risiken von der Einstellung und Werthaltung des Kunden 
trennen kann und sich auf die Umsetzung der Kunden-
wünsche und -ziele fokussiert.
Kundenberater mit Fokus Investment Planning sind Wert-
schriften- und Portfoliospezialisten, welche Know-how für 
Produkte und Märkte sowie unterschiedliche Finanzinstru-
mente (traditionelle und alternative Anlagen) benötigen 
und ausgeprägte analytische Fähigkeiten besitzen sollten. 
Darüber hinaus brauchen Investment Planner sehr gute 
Kenntnisse im Bereich der Portfoliokonstruktion und müs-
sen demnach über die Rendite- und Risikoeigenschaften 
der unterschiedlichen Instrumente genau Bescheid wis-
sen. Im Rahmen der fortlaufenden Überwachung von 
Portfolios ist entsprechendes Know-how im Risikoman-
agement notwendig.





Rolle des Beraters: Spezialist
–   Spezialisten im Bereich von Produkten 
und Märkten
–   Know-how unterschiedlicher Finanz-
instrumente (traditionelle und alterna-
tive Anlagen inkl. Derivate und Devisen)
–   Wissen im Bereich der Rendite-
entstehung sowie der Risikostruktur  
von Portfolios
–   Spezifische Fähigkeiten im Bereich der 
Vermögensstrukturierung, um Anlage-
ziele zu erreichen
–   Risikomanagement im Rahmen der 
Portfolioüberwachung
–   Analyse der Vermögens- und Ein-
kommenssituation des Kunden sowie 
dessen finanziellen Ziele und Ableitung 
von Massnahmen
–   Festlegung des Anleger- / Risikoprofils 
und Diskussion mit dem Kunden
–   Entscheidung hinsichtlich zu verwen-
dender Portfolioinstrumente, stets im 
Sinne des Anlageziels 
–   Argumentation und Präsentation von 
Anlagelösungen
–   Gespräche über die Anlage- 
performance
–   Einfühlungsvermögen im Rahmen der 
Bedürfnisanalyse in Abhängigkeit von 
den persönlichen Anlagezielen
–   Abklärungen mit dem Kunden 
 hin sichtlich der Risikobereitschaft  
während unterschiedlicher Markt-
phasen
–   Werthaltung des Kunden verstehen 
und in die Beratung miteinfliessen las-
sen (bspw. Anlagerestriktionen)
–   Selbstreflexion der getätigten Portfolio-
entscheidung und eventuelle Korrek-
turen  / Anpassungen
–   Kenntnisse der eigenen Person, der 
eigenen Einstellung ggü. Anlagen und 
Risiko und trennen dieser Eigen-
schaften von den Wünschen und 
Zielen des Kunden (Vermeiden von 
Behavioral-Finance-Fehlern und deren 
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Basiskompetenzen Wealth Management0 – 5: Anforderungsprofil strategiebasierte Anforderung Financial Planning
Bezug auf unterschiedliche Themen wie Anlegen, Steu-
ern oder Vorsorge verfügen und fähig sein, diese zu ver-
knüpfen sowie den Bedarf des Kunden zu erkennen und 
entsprechende Massnahmen umzusetzen. Im Vergleich 
zur traditionellen Anlageberatung ist ein ausgeprägteres 
und vor allem breiteres Wissen gefordert. Zentral ist, dass 
dieses Fachwissen stets aktuell gehalten wird, d.h. bei-
spielsweise jährliche Neuerungen in Vorsorge und Steu-
errecht. 
Im Rahmen der Sozialkompetenz ist das Einfühlungsver-
mögen zentral, ist doch die Bedürfnisanalyse Ausgangs-
punkt für diesen ganzheitlichen Beratungsansatz. Es geht 
darum, gemeinsam mit dem Kunden dessen Bedürfnisse 
und den Beratungsbedarf zu eruieren und die Wünsche 
und Ziele nicht nur zu kennen, sondern auch zu verstehen. 
Financial Consulting
Zentrale Kompetenzen für Berater in Finanzdienstleis-
tungsunternehmen mit dem Fokus Financial Consulting 
sind Fach- und Methodenkompetenzen. Personen mit 
diesem Berufsprofil müssen über breites Fachwissen in 
ZENTRALE KOMPETENZEN IM 
FINANCIAL CONSULTING
 – Breites Fachwissen zu unterschiedlichsten 
Themen gebieten, z.B. Steuern
 – Ausgeprägtes vernetztes Denken und Handeln
 – Einfühlungsvermögen und Analysefähigkeit
 – Umgang mit Tools
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Zukünftige Soll-Kompetenzen für Kundenberater
Dafür sind entsprechende Kommunikationsfähigkeiten ge-
fordert, einerseits um den Kunden Optimierungsmöglich-
keiten und deren Vorteile zu erläutern, anderseits um die 
Ergebnisse der ganzheitlichen Planung empfängerecht zu 
unterbreiten.





Rolle des Beraters: Generalist
–  Breites Fachwissen zu den Themen 
 –  Anlegen  / Anlageinstrumente
 –   Finanzplanung
 –   Steuern
 –   Immobilien 
 –   Vorsorgeplanung & -systeme
 –   Ehegüter- & Erbrecht
–   Vernetztes Denken und Handeln im 
Sinne eines globalen Vermögens und 
dessen Optimierung 
–   Prinzipien des Risikomanagements
–   Analyse der Finanzsituation sowie der 
Bedürfnisse, Erkennen von Optimie-
rungsbedarf, Kenntnisse im Bereich 
Vermögensstrukturierung
–   Fähigkeit sich in einem Netzwerk von 
Spezialisten zu bewegen 
–   Lösungen empfängergerecht 
 präsentieren, Kommunikation dem 
Gesprächspartner anpassen
–   Einfühlungsvermögen als zentrales 
Element zur Erkennung von Wünschen 
und Bedürfnissen, gute Fragetechnik 
–   Nachhaltige Kundenbeziehungen 
aufbauen, hohe Beratungsorientierung
–   Teamfähigkeit
–   Partner in einem Netzwerk sein
–   Zeitmanagement im Rahmen der 
Honorarberatung 
–   Lernbereitschaft bei Änderungen und 





«Wealth Planning ist ein 
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Basiskompetenzen Wealth Management0 – 5: Anforderungsprofil strategiebasierte Anforderung Entrepreneurial & Private Wealth Mgmt. 
aus, um Unternehmern alles aus einer Hand anbieten zu 
können. Gleichzeitig bewegen sich solche Berater in einem 
Netzwerk von Spezialisten und können dem Kunden so 
jederzeit Know-how in allen Bereichen zur Verfügung stel-
len. Dafür ist eine ausgeprägte Teamfähigkeit und der Wille 
gefordert, als Generalist in Mitten von Spezialisten zu ar-
beiten. Schliesslich muss der Kunde von den Leistungen 
der Bank für ihn als Privatperson sowie als Unternehmer 
überzeugt werden können. 
Kunden von Finanzdienstleistern mit diesem strategischen 
Fokus bewegen sich oftmals in einem internationalen 
Kontext, weswegen entsprechendes Know-how im 
Cross-Border-Banking gefordert ist. Grundsätzlich müs-
sen Berater Optimierungsbedarf, insbesondere bei Steu-
ern, erkennen können und entsprechende Massnahmen 
ableiten und umsetzen. 
Entrepreneurial & Private Wealth Management
Berater im Entrepreneurial & Private Wealth Management 
zeichnen sich einerseits durch sehr breites Fachwissen, 
welches private sowie unternehmerische Aspekte ab-
deckt, und andererseits die Fähigkeit vernetzt zu denken 
ZENTRALE KOMPETENZEN IM ENTREPRE-
NEURIAL & PRIVATE WEALTH MANAGEMENT
 – Fachwissen, Analysefähigkeit und Problemlöse-
technik für private und unternehmerische Bedürfnisse
 – Ausgeprägtes unternehmerisches Denken und 
Handeln




Zukünftige Soll-Kompetenzen für Kundenberater
Im Sinne der Selbstkompetenz ist eine hohe Allgemein-
bildung gefragt, sodass mit Kunden auf Augenhöhe über 
unterschiedliche Themen diskutiert werden kann. Der Be-
rater muss echtes Interesse am Unternehmertum haben.
Darüber hinaus sind Sozialkompetenzen zentral: Einerseits 
muss mit fordernden und anspruchsvollen Kunden um-
gegangen werden können, andererseits ist auch bei Unter-
nehmern mit komplexen Bedürfnissen eine detaillierte Be-
dürfnisanalyse und somit Einfühlungsvermögen gefragt. 
«Der heutige Kundenberater muss sich als Schnitt-
stellenmanager profilieren können. Nur so kann er 
auch die richtigen Fachspezialisten optimal mitein-
beziehen.»
ANFORDERUNGSPROFIL FÜR DIE STRATEGISCHE OPTION ENTREPRENEURIAL 
& PRIVATE WEALTH MANAGEMENT
Fachkompetenz SelbstkompetenzSozialkompetenzMethodenkompetenz




Rolle des Beraters: Generalist
–   Grundlegende BWL- und Jus-Kennt-
nisse
–   Breites Fachwissen für die privaten 
Finanzen, aber auch grundlegendes 
Know-how zu Unternehmensfinanzie-
rung, M&A oder Private-Equity-Services
–   Vernetztes Denken über die Privat-
kundenberatung hinaus und Einbezug 
von unternehmerischen Aspekten
–   Kenntnisse im Bereich Philanthropie 
–   Cross Border: Domizilregulierung, 
Steuersysteme kennen und Steuer-
optimierung im internationalen Kontext
–   Analysefähigkeit in Bezug auf Kunden-
bedürfnisse und Beratungsbedarf 
(Privat und Unternehmen)
–   Fähigkeiten zur Optimierung im 
 Rahmen des globalen Vermögens
–   Kommunikationsfähigkeiten, um 
 Kunden vom Leistungspaket der 
eigenen Bank zu überzeugen und 
intern vermitteln zu können
–   Strategischer Denker
–   Sehr hohe Sozialkompetenz (Empathie, 
Zuhören und Verstehen)
–   Übung im Umgang mit Unternehmern  
und deren teilweise fordernden Haltung
–   Konfliktfähigkeit (Sachebene von der 
persönlichen Beziehungsebne trennen)
–   Teamfähigkeit im Rahmen des 
 Spezialisten Netzwerks 
–   Interesse am Unternehmertum
–   Hohe Allgemeinbildung und Fähigkeit 
sich über unterschiedliche Themen 
unterhalten zu können
–   Hohe Motivation Neues zu lernen, 
und sich ständig zu verbessern, 
d.h.  ständige Weiterentwicklung auf 
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Basiskompetenzen Wealth Management0 – 5: Anforderungsprofil strategiebasierte Anforderung Multi Family Office
Kundenberater im Rahmen von Multi-Family-Office-An-
geboten müssen grundsätzlich über eine sehr hohe 
Dienstleistungsbereitschaft verfügen, da nicht nur die Ver-
mögensverwaltung im Fokus steht, sondern das Gesamt-
paket, welches solche Finanzdienstleister anbieten. Ne-
ben finanziellen Belangen gehört zudem das Man agement 
des Privatlebens bzw. Concierge Services zu den Aufga-
ben des Beraters. Das Fachwissen solcher Berater muss 
sich neben Know-how im Bereich der privaten Finanzen, 
wie z.B. Anlagen und Immobilien, auch hin zu unterneh-




IM MULTI FAMILY OFFICE
 – Breites Fachwissen zu unterschiedlichen Themen 
auf nationaler und internationaler Ebene
 – Vernetztes Denken im Sinne einer generationen-
übergreifenden Beratung
 – Sehr hohe Sozialkompetenz aufgrund stark 
 fordernder Kundschaft und Konfliktfähigkeit
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Zukünftige Soll-Kompetenzen für Kundenberater
Die Anforderungen an die Sozialkompetenz sind in jeder 
Hinsicht sehr hoch. Schliesslich muss ein Berater einer 
Multi-Family-Office-Abteilung sich im sozialen Umfeld der 
Kunden bewegen können, dies bedingt einerseits eine 
hohe Allgemeinbildung und die Fähigkeit, sich über unter-
schiedlichste Themen unterhalten zu können und anderer-
seits eine entsprechende Parkettsicherheit.
Um die komplexen Bedürfnisse der anspruchsvollen Kund-
schaft erfüllen zu können, ist neben breitem Fachwissen 
aufgrund der ganzheitlichen Betrachtung vernetztes Den-
ken und Handeln gefragt. Der Berater bewegt sich zudem 
mitten in einem Netz von Spezialisten, welches oftmals 
global aufgestellt ist. Daher ist auch eine gewisse Sprach-
kompetenz und der versierte Umgang mit unterschiedli-
chen Kulturen gefordert. 





Rolle des Beraters: Generalist
–   Breites Fachwissen im internationalen 
Kontext aus privater und unternehm-
erischer Optik , u.a. 
 –  Anlegen  / Anlageinstrumente
 –   Steuern
 –   Immobilien 
 –   Vorsorgeplanung & -systeme
 –   Ehegüter- & Erbrecht
 –   Akquisitionen, Fusionen
–   Vernetztes Denken aufgrund der 
ganzheitlichen und generationen-
übergreifenden Betrachtung 
–   Kenntnisse im Bereich Philanthropie
–   Breites Methodenrepertoire für 
höchst anspruchsvolle Klientel
–   Miteinbezug von Spezialisten
–   Fähigkeit komplexe Projekte auch in 
internationalem Umfeld abwickeln  
zu können
–   Verhandlungsgeschick national sowie 
international
–   Systematische Arbeitsweise
–   Kommunikation in Englisch und weit-
eren Fremdsprachen
–   Sehr hohe Sozialkompetenz  
(Empathie, Zuhören und Verstehen)
–   Networking als zentrale Kompetenz 
(Spezialisten national und international)
–   Höchste Anpassungsfähigkeit und 
Flexibilität im Rahmen von individuellen 
Bedürfnissen und Wünschen
–   Allgemeinbildung, sich mit Kunden auf 
Augenhöhe unterhalten können
–   Ständige Weiterentwicklung auf 
persönlicher sowie fachlicher Ebene
–   Bereitschaft nicht nur finanzielle 
 Bedürfnisse zu erfüllen, sondern 





«Es wird heute ein viel breiteres Wissen des  
Kundenberaters erwartet, seitens des Kunden  
und auch seitens des Arbeitgebers.»
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Basiskompetenzen Wealth Management0 – 5: Anforderungsprofil strategiebasierte Anforderung Asset Manager for Individuals (Fokus Advisory)
4
Bei der strategischen Option Asset Management for Indi-
viduals ist nur dann ein Kundenberater notwendig, wenn 
der Finanzdienstleister auf die Beratung (Advisory) fokus-
siert. In diesem Sinne spezialisiert sich der Kundenberater 
auf den Vertrieb der im eigenen Haus entwickelten und 
hergestellten Produkte und Lösungen. Methodenkompe-
tenzen sowie das vernetzte Denken und Handeln sind 
tendenziell weniger stark ausgeprägt als bspw. beim In-
vestment-Planning-Kundenberater, da der Fokus nicht auf 
Asset Manager for Individuals (Fokus Advisory)
ZENTRALE KOMPETENZEN FÜR 
ASSET MANAGER FOR INDIVIDUALS
 – Asset Management und Finance Know-how
 – Kommunikationsfähigkeiten und Sales Skills
 – Vertiefte Kenntnisse von Produkten und Märkten
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Zukünftige Soll-Kompetenzen für Kundenberater
Um die Vorteile der eigenen Produkte zu präsentieren 
braucht es besonderes Geschick im Gespräch mit dem 
Kunden und entsprechende Sales Skills. Kunden solcher 
Anbieter sind tendenziell kostenbewusst, legen viel Wert 
auf die Anlagerendite und sind gut informierte Anleger.
die Vermögensstrukturierung gerichtet ist, sondern auf 
den Vertrieb der eigenen Produkte, die vielleicht kosten-
günstiger sind oder bestenfalls eine bessere Anlagerendi-
te als die Peer-Group aufweist. Trotzdem muss der Bera-
ter eine Bedürfnisanalyse durchführen und ein Risikoprofil 
festlegen können, insbesondere aus regulatorischen 
Gründen. Bei der Bedürfnisanalyse ist entsprechendes 
Einfühlungsvermögen gefragt.
ANFORDERUNGSPROFIL FÜR DIE STRATEGISCHE OPTION ASSET MANAGER 
FOR INDIVIDUALS (FOKUS ADVISORY)
Fachkompetenz SelbstkompetenzSozialkompetenzMethodenkompetenz




Rolle des Beraters: Spezialist
–   Branchen- und Marktkenntnisse, 
insbesondere diejenigen die bei haus-
eigenen Produkten zentral sind 
–   Spezifisches Wissen über die bank-
eigenen Produkte und deren Eigen-
schaften v.a. Risiko / Renditeprofile
–   Finance Know-how
–   Analyse der Vermögens- und Einkom-
menssituation des Kunden sowie 
dessen finanziellen Ziele und Ableitung 
von Massnahmen
–   Festlegung des Anleger- / Risikoprofils 
und Diskussion mit dem Kunden
–   Finden von optimalen Ergänzungen 
in Bezug auf das Risiko / Renditeprofil 
sowie die Diversifikation
–   Präsentation und Sales Skills in Bezug 
auf die Produkte
–   Einfühlungsvermögen im Rahmen der 
Bedürfnisanalyse in Abhängigkeit von 
den persönlichen Anlagezielen
–   Abklärungen mit dem Kunden hin - 
sichtlich der Risikobereitschaft 
während unterschiedlicher Markt-
phasen
–   Werthaltung des Kunden verstehen 
und in die Beratung miteinfliessen 
lassen (bspw. Anlagerestriktionen)
–   Selbstreflexion der getätigten Port-
folioentscheidung und eventuelle 
Korrekturen / Anpassungen
–   Kenntnisse der eigenen Person, der 
eigenen Einstellung ggü. Anlagen und 
Risiko und trennen dieser Eigen-
schaften von den Wünschen und 
Zielen des Kunden (Vermeiden von 
Behavioral-Finance-Fehlern und deren 
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Basiskompetenzen Wealth Management0 – 5: Anforderungsprofil strategiebasierte Anforderung Asset Mgmt. Boutique (Fokus Adivsory)
4
Für Asset Management Boutiquen tätige Kundenberater 
zeichnen sich durch hochspezialisierteres Wissen in einem 
oder mehreren Bereichen aus. Dies können einerseits Sek-
toren, Märkte oder Regionen, andererseits aber auch spe-
zifische Anlagestrategien oder -instrumente sein. Im inter-
nationalen Kontext müssen solche Berater die kulturellen, 
politischen und wirtschaftlichen Verhältnisse der Zielmärk-
te oder -regionen kennen. Weiter müssen Berater solcher 
Nischenanbieter unterschiedliche Anlagestrategien und 
-prozesse beherrschen.
Asset Management Boutique (Fokus Advisory)
ZENTRALE KOMPETENZEN FÜR 
ASSET MANAGEMENT BOUTIQUE BERATER
 – Spezifisches Fachwissen in Bezug auf relevante 
Sektoren, Märkte, Regionen etc.
 – Nationales und internationales Netzwerk mit 
 Spezialisten
 – Umfassendes Finance Know-how
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Zukünftige Soll-Kompetenzen für Kundenberater
an Spezialisten und Partnern gepflegt und weiter ausge-
baut werden. Da neben Privatkunden auch institutionelle 
Kunden betreut werden, ist auch der versierte Umgang mit 
anspruchsvoller institutioneller Kundschaft gefragt.
Teilweise reisen Kundenberater in die Länder und Regio-
nen, auf welche solche Asset-Management-Boutique-Un-
ternehmen spezialisiert sind, weshalb Sprachkompeten-
zen gefordert sind. Vor Ort muss das vorhandene Netzwerk 






Rolle des Beraters: Spezialist
–   Spezifisches Wissen bestimmter Sek-
toren, Märkte, Regionen inkl. Kenntnis 
der kulturellen, wirtschaftlichen und 
politischen Verhältnisse und Besonder-
heiten der örtlichen Aktienmärkte
–   Spezifisches Wissen im Portfolio-
management (private sowie institutio-
nelle Kunden) und von Anlageinstru-
menten und deren Risiko / Renditeprofil
–   Vertieftes Finance Know-how
–   Management von unterschiedlichen 
Anlagestrategien und Kenntnis in 
Bezug auf Anlageprozesse
–   Analyse des bestehenden Kunden-
portfolios, um optimale Ergänzungen 
in Bezug auf das Risiko / Renditeprofil 
sowie die Diversifikation zu erreichen 
–   Fähigkeiten im Research zu spezi-
fischen Themen
–   Umsetzen von besonderen Anlage-
wünschen der Kunden, welche andere 
Finanzdienstleister nicht abwickeln 
können
–   Kommunikation in unterschiedlichen 
Sprachen
–   Umgang mit anspruchsvoller und 
fordernder Kundschaft (Private, 
Unternehmer)
–   Reisen in die Region und der enge 
Kontakt mit örtlichen Behördenver-
tretern, Unternehmern und lokalen 
Brokern
–   Nationales und internationales Netz-
werk mit entsprechenden Spezia-
listen, z.B. Industriespezialisten oder 
 Wissenschaftlern
–   Selbstreflexion der getätigten Portfolio-
entscheidung und eventuelle Korrek-
tur / Anpassung







Sehr vermögende Kunden (UHNWI)
Wichtig für Kundenberater von sehr vermögenden Kun-
den ist, dass diese über eine sehr hohe Sozialkompetenz 
verfügen müssen. Einerseits im Rahmen des Einfühlungs-
vermögens aufgrund der Analyse von sehr komplexen Be-
dürfnissen und andererseits weil sich diese Kundschaft 
tendenziell in einem anderen sozialen Umfeld bewegt.66 
Dies heisst für den Kundenberater, dass er über unter-
schiedliche Themen Bescheid wissen und mit dem Kun-
den auf Augenhöhe diskutieren können muss. Da die Be-
ratung von sehr vermögenden Kunden das Miteinbeziehen 
von verschiedenen Spezialisten erfordert, ist der Kunden-
berater dieses Segments ein Teamplayer. 
Ziel solcher Kunden ist es oftmals, Vermögen über Gene-
rationen hinweg zu erhalten. Daher ist Fachwissen gefor-
dert, das über einzelne Produkte und Märkte hinaus geht. 
Es geht um volkswirtschaftliche Zusammenhänge, steuer-
liche Aspekte und unternehmerisches Denken. Somit ist 
eine ausgeprägte Fähigkeit zum vernetzten Denken und 
Handeln und ein entsprechendes Methodenrepertoire ge-
fordert. 
Sehr vermögende Kunden sind in der Regel global orientiert. 
Für die Bank ist dies eines der wenigen Segmente, wo Ban-
ken tatsächlich im globalen Wettbewerb stehen. Entspre-
chend viel muss auch der Berater solcher Klientel können.
SPEZIFISCHE KOMPETENZEN IN ABHÄNGIGKEIT 
DES KUNDENSEGMENTS
Basierend auf den traditionellen Segmentierungs-
kriterien investierbares Vermögen und Domizil er-
geben sich für die zukünftigen Soll-Kompetenzen 
zwei Bereiche, welche genauer betrachtet werden 
sollen. Einerseits sehr vermögende Kunden (UHN-
WI), da sich deren Bedürfnisse, Wünsche und Ziele 
sowie das soziale Umfeld massgeblich von anderen 
Kunden unterscheiden und andererseits der Be-
reich Cross Border, da die Betreuung ausländischer 
Kunden zusätzliches Know-how und Kompetenzen 
erfordert. 
Die notwendigen Kompetenzen für die Beratung von sehr 
vermögenden bzw. ausländischen Kunden baut auf den 
Basiskompetenzen und den strategiebasierten Kompeten-
zen auf. Zwischen den nachfolgenden Anforderungen und 
den vorgängig erläuterten strategiebasierten Kompeten-
zen ergeben sich teilweise Überschneidungen. Vermögen-
de Kunden sind typischerweise gleichzeitig Kunden von 
Financial-Consulting-Anbietern, Entrepreneurial & Private 
Wealth Managern oder von Multi Family Offices. Oftmals ist 
eine internationale Ausrichtung vorhanden. 
ZENTRALE KOMPETENZEN FÜR DIE 
BETREUUNG VON SEHR VERMÖGENDEN 
KUNDEN (UHNWI)
 – Sehr hohe Sozialkompetenz
 – Breite Allgemeinbildung und Lebenserfahrung
 – Know-how in Ökonomie, Finance und  
juristisches Flair
 
66   vgl. Anhang B, Frage 13
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Zukünftige Soll-Kompetenzen für Kundenberater
SOLL-KOMPETENZEN FÜR DIE BERATUNG VON SEHR VERMÖGENDEN KUNDEN (UHNWI)
Fachkompetenz SelbstkompetenzSozialkompetenzMethodenkompetenz
Sehr vermögende Kunden
–   Know-how in Ökonomie und Finance 
mit juristischem Flair
–   Fachwissen in Bezug auf Kapital-
märkte, Passion für gesamtwirtschaft-
liche Themen und Zusammenhänge, 
Corporate Finance
–   Regulierungs- und Compliance 
Know-how
–   Unternehmerisches Denken und 
ausgeprägtes vernetztes Denken und 
Handeln
–   Breites Methodenrepertoire für höchst-
anspruchsvolle Klientel
–   Miteinbezug von Spezialisten
–   Projektmanagement-Fähigkeiten 
–   Schnelle Auffassungsgabe
–   Strukturierte und analytische Denk-
weise
–   Sehr hohe Sozialkompetenz (Empathie, 
Zuhören, Verstehen)
–   Ausgeprägte Vernetzung
–   Team-Approach als zentrales Modell  
in der Beratung (Teamfähigkeit)
–   Höchste Anpassungsfähigkeit und 
Flexibilität im Rahmen von individuellen 
Bedürfnissen und Wünschen 
–   Diskretion und Vertrauenswürdigkeit
–   Allgemeinbildung, sich mit Kunden 
auf Augenhöhe unterhalten können, 
Sprachen und Kulturen kennen
–   Intrinsisch motivierte Persönlichkeiten
–   Muss offen sein für Neues, hohe 
 Motivation neues auszuprobieren





«Le client souhaite avoir un  interlocuteur ayant un 
certain pouvoir décision au niveau de la  tarification.»
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Grundsätzlich wird Fachkompetenz im Cross-Border-Ge-
schäft wichtiger.67 Kundenberater, welche ausländische 
Kunden betreuen, müssen nach Relativierung des Bank-
kundengeheimnisses die Domizilregulierung und insbeson-
dere das lokale Steuersystem in Bezug auf private Steuer-
themen, aber auch für Unternehmen, gut kennen. Darüber 
hinaus braucht ein Cross-Border-Berater heute verstärkt 
Know-how über das lokale Vorsorgesystem, Kenntnisse im 
Bereich der Finanzplanung in einem internationalen Kon-
text, der Nachlass- und Erbschaftsplanung sowie der Pen-
sionierungsplanung. Zusätzlich braucht er ein ausgepräg-
Cross Border Wealth Management







ZENTRALE KOMPETENZEN FÜR DAS CROSS 
BORDER WEALTH MANAGEMENT
 – Fachwissen mit starkem Bezug auf die lokalen 
Gegebenheiten, Domizilregulierung und 
 Rechtslandschaft
 – Sehr gute kommunikative Fähigkeiten und 
 Fremdsprachen
 – Bankfachliches Wissen mindestens so gut wie bei 
den lokalen Anbietern
–   Fachwissen in Bezug auf
 –   lokales Steuerrecht (Steuern  
privat und für Unternehmen)
 –   Vorsorgesystem 
 –   Legal & Compliance
 –   Trusts
 –   Immobilien
 –   Ehegüter- & Erbrecht
 –   Pensionierungsplanung
–   Entwicklungen auf spezifischen  
Märkten (Regulierung, Produkte, 
 Mitbewerber), erkennen von Invest-
mentmöglichkeiten
–   Domizilregulierung: Prozesse,  
Dokumentation und Vertrieb sowie 
Beratung im Allgemeinen
–   Techniken der Finanzplanung im 
internationalen Kontext und Analyse-
fähigkeit
–   Sehr gute kommunikative Fähigkeiten 
zur Erläuterung von erzielten Ergeb-
nissen, zum hervorheben der Vorteile 
der Beziehung mit einer Schweizer 
Bank sowie der Standortvorteile
–   Landessprache und Englisch
–  Anpassungsfähigkeit
–   Kulturverständnis und Umgang mit 
anspruchsvoller Kundschaft
–   Empathie
–   Ausgeprägte Konfliktfähigkeit
–   Ausgeprägtes Risikobewusstsein,  
sich stets bewusst sein, was im Sinne 
der Regulierung erlaubt ist
–   Begeisterung für das Land, die Region 
und die Kultur
 
67   vgl. Anhang B, Frage 3, 9 und 14
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Zukünftige Soll-Kompetenzen für Kundenberater
Aufgrund der Relativierung des Bankkundengeheimnisses 
liegt ein besonderer Fokus auf dem Mehrwert für die Kun-
den im Rahmen der Beratung durch die Bank oder den 
Vermögensvewalter. Entsprechend sind die Anforderungen 
an die Kundenberater im Cross-Border-Bereich nochmals 
deutlich gestiegen.
tes Risikobewusstsein und muss stets wissen, was im 
Sinne der Regulierung und des lokalen Rechts erlaubt ist. 
Schliesslich ist Know-how in Bezug auf spezifische Märkte 
notwendig und das Erkennen von interessanten Anlage-
möglichkeiten, welche natürlich stets mit den Bedürfnissen 
des Kunden übereinstimmen sollten. 
Weiter sind Sozialkompetenzen besonders relevant: Be-
rater müssen sich grundsätzlich gut anpassen können 
und Verständnis für unterschiedliche Kulturen haben. 
Sprachkompetenzen in Englisch und der Landessprache 
sind wichtig.
76
 5. Aus- und Weiterbildungs-
anforderungen
Die in Kapitel 4 formulierten Kompetenzen stellen 
Anforderungen an die Aus- und Weiterbildung von 
Kundenberatern. Aufbauend auf der Kompetenz-
pyramide (Abbildung 25) werden nachfolgend die 
Basisanforderungen für das Retailgeschäft und das 
Wealth Management, die strategiebasierten Kom-
petenzen sowie die Kompetenzen in Abhängigkeit 
des Kundensegments mit den wichtigsten Aus- und 
Weiterbildungsangeboten verglichen. Dies um fest-
zustellen, ob die geforderten Kompetenzen mit 
dem bestehenden Bildungsangebot abgedeckt 
werden können und ob allenfalls Lücken in der Aus- 
und Weiterbildungslandschaft bestehen.
AUS- UND WEITERBILDUNGSANFORDERUNGEN: 
BASISKOMPETENZEN 
Retail-Geschäft
Die Basiskompetenzen in der Retail-Beratung, auf welchen 
die Wealth-Management-Kompetenzen aufbauen, werden 
durch die kaufmännische Grundbildung und einen Ab-
schluss einer höheren Fachschule (HF) gut abgedeckt. Ein 
spezieller Fokus wird dabei auf die Themen Anlegen, Fi-
nanzieren und Operations gelegt. Somit können insbeson-
dere die Kompetenzen in Bezug auf das Fachwissen (Pro-
dukte, Märkte, Regulierung), Fertigkeiten (Prozesse, 
Instrumente) und grundlegende Anforderungen an das 
vernetzte Denken und Handeln (Marktentwicklungen und 
volkswirtschaftliche Zusammenhänge) erfüllt werden. 
Zentral ist zudem die Aneignung der Basiskompetenzen 
«on-the-job», was u.a. das Führen von strukturierten Kun-
dengesprächen inkl. Bedürfnisanalyse und Risikoaufklä-
rung, kommunikative Fähigkeiten und die Präsentation von 
spezifischen Lösungsvorschlägen betrifft. 
Für Banken die sich hauptsächlich auf das Retail-Geschäft 
fokussieren, ist daher eine höhere Fachschule (HF) als Min-


















«Das Berufsprofil hat sich 
 bereits und wird sich noch 
stärker vom Anlageberater 
zum Wealth Manager entwi-
ckeln.»
Tabelle 12 
MINDESTANFORDERUNGEN ZUR ERFÜLLUNG 
DER BASISKOMPETENZEN IM RETAIL-GESCHÄFT
BASISKOMPETENZEN IM RETAIL-GESCHÄFT
Höhere Fachschule (HF) ü
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Aus- und Weiterbildungs anforderungen
Wealth Management aufweisen.68 Weiter wird überprüft, in 
welchem Masse die Inhalte dieser Bildungsangebote die 
Basiskompetenzen des Wealth Managements abdecken. 
Basierend auf dem vierstufigen Kompetenzmodell von 
Ziegler et al. (2012)69 ergibt sich folgendes Bild: 
Wealth Management
Die zukünftig relevanten Basiskompetenzen für das 
Wealth Management, u.a. Fachwissen, vernetztes Denken 
und Handeln, Kommunikationsfähigkeiten und Verhand-
lungsgeschick sowie eine ausgeprägte Analysefähigkeit 
und Einfühlungsvermögen, erfordern entsprechende Aus- 
und Weiterbildungen. In Abbildung 43 werden unter-
schiedliche Aus- und Weiterbildungsangebote in der 
Schweiz aufgeführt, welche einen direkten Bezug zum 
Abb. 43
BASISKOMPETENZEN IM WEALTH MANAGEMENT UND DEREN ABDECKUNG 










Kaufmännische Grundbildung Branche Bank
Dipl. Bankwirtschafter HF n n n
Bachelor (BSc, B.A.) in Banking & Finance n n n n
Master (MSc, M.A.) in Banking & Finance n n n n
WEITERBILDUNG
MAS Financial Consulting / Certified Financial Planner (CFP) n n n
MAS Corporate Finance n n n
MAS Private Banking & Wealth Management n n n
MAS Banking & Finance n n n
Unterschiedliche CAS-Programme mit direktem Bezug  
zum Wealth Management
n n n
Dipl. Steuerexperte n n
Finanz- und Anlageexperte (CIWM) /  
Finanzanalytiker und Vermögensverwalter (CIIA)
n n n
Chartered Financial Analyst (CFA),  
Chartered Alternative Investment Analyst (CAIA)
n n n
MBA n n n
Bemerkung: n dieser Kompetenzbereich erfüllt die Basisanforderungen aus dem Wealth Management vollumfänglich / n teilweise Abdeckung
 
68   Eine ausführliche Liste von Banking & Finance-Angeboten ist 
im Anhang D ersichtlich.
69   vgl. Euler & Hahn (2004: 131), Kauffeld (2011: 116)
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Im Vergleich zum Bachelorstudium wird auf Stufe Master 
(Master of Science (MSc) oder Master of Arts (M.A.), z.B. 
Banking & Finance) insbesondere zusätzliches und spezifi-
sches Fachwissen und vernetztes Denken gefördert, darü-
ber hinaus aber auch die Methodenkompetenz durch ein 
entsprechend grösseres Methodenrepertoire erweitert. 
Masterabsolventen sind geübt im Umgang mit Komplexität 
und verfügen über eine ausgeprägte Analysefähigkeit und 
Problemlösetechnik. Im Rahmen eines solchen Studiums 
werden demnach die Voraussetzungen geschaffen, um 
sich in einem komplexen Umfeld selbstständig bewegen 
zu können. In Bezug auf die Fachkompetenzen findet 
einer seits eine Vertiefung statt und andererseits eine Er-
weiterung des Know-hows, bspw. in den Bereichen Risk 
Management, Investments und Alternative Investments 
oder Corporate Finance. 
Weiterbildung
Gemäss Abbildung 43 gibt es unterschiedliche Weiterbil-
dungsmöglichkeiten, welche die Basiskompetenzen des 
Wealth Managements im Bereich Fachkompetenz um-
fangreich oder zumindest teilweise abdecken. Weiterbil-
dungsmaster (Master of Advanced Studies (MAS)) oder 
Zertifikate (Certificate of Advanced Studies (CAS)) ermögli-
chen eine gezielte Weiterbildung bspw. im Bereich Financi-
al Consulting oder Banking & Finance. 
Ausbildung
In Bezug auf die Basiskompetenzen für das zukünftige 
Wealth Management zeigt sich, dass die kaufmännische 
Grundbildung (Branche Bank) zwar eine wichtige Voraus-
setzung für den Einstieg ins Banking darstellt, allerdings in 
keinem der vier Kompetenzbereiche die nötigen Anforde-
rungen erfüllen kann. Die kaufmännische Grundbildung 
beinhaltet zentrale und wichtige Inhalte, die die Basis für 
ein späteres Studium oder eine Weiterbildung bilden und 
ist daher im Gesamtkontext auch in Zukunft wichtig im Sin-
ne der Nachwuchsförderung.
Ein Studium auf Stufe Bachelor, bspw. mit der Vertiefung 
Banking & Finance, konzentriert sich typischerweise auf 
die Vermittlung von Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbst-
kompetenzen. Im Rahmen der Fachkompetenz wird auf 
interdisziplinäres Fachwissen fokussiert und Grund lagen 
der Betriebswirtschaftslehre (mit Fokus auf Banking & Fi-
nance), Volkswirtschaftslehre, Recht, Informatik, Mathe-
matik und Statistik vermittelt. Somit wird ein solides Fun-
dament für die im Wealth Management geforderten 
Basiskompetenzen gelegt. Darüber hinaus fördert ein Ba-
chelorstudium die Methodenkompetenz (Problemlösungs-
fähigkeiten, Anwendung von vermittelten Methoden) für 
den Transfer des erlernten Wissens in die Praxis. Schliess-
lich fördern Gruppenarbeiten im Rahmen eines Studiums 
die Sozialkompetenzen und die Selbstkompetenz wird im 
Bereich der Belastbarkeit und des Zeitman agements ge-
fördert. Zudem wird eine hohe Lernbereitschaft verlangt. 
«Eine zentrale Aufgabe des 
Kundenberaters ist die 




Aus- und Weiterbildungs anforderungen
Selbstkompetenz im Sinne der Belastbarkeit / Zeitmanage-
ment erfordern alle Aus- und Weiterbildungsangebote, ins-
besondere bei einem Teilzeitstudium. Hingegen wird die 
Fähigkeit zur Selbstreflexion weniger stark berücksichtigt.
Schliesslich lässt sich zusammenfassen, dass für künftige 
Wealth-Management-Berater ein Bachelorstudium als 
 Mini malanforderung angesehen werden muss, da die 
grundsätzlichen Anforderungen an die Fach-, Methoden-, 
Sozial- und Selbstkompetenz durch die neuen Rahmen-
bedingungen gestiegen sind. Allerdings werden für das 
Wealth Management nötige Sozialkompetenzen durch 
Weiterbildungsangebote nur unzureichend oder gar nicht 
abgedeckt. Fach-, Methoden- und Selbstkompetenz hin-
gegen können in vorhandenen Studien und Programmen 
erlernt werden.
Weiter fällt auf, dass die Methoden- und Sozialkompeten-
zen bei Weiter bildungen meist nur eine eher untergeordne-
te Rolle spielen. Wie in den vorgängigen Kapitel gezeigt 
wurde, sind aber zukünftig insbesondere auch Sozialkom-
petenzen relevant, beispielsweise im Rahmen der Bedürf-
nisanalyse, der Konfliktfähigkeit oder des Einfühlungsver-
mögens. Diesbezüglich ist also eine Lücke in der Aus- aber 
insbesondere auch in der Weiterbildungslandschaft festzu-
halten.
Mindestanforderung: Bachelorstudium
Auf die Fachkompetenz wird in unterschiedlichen Aus- und 
Weiterbildungsangeboten fokussiert. Masterabsolventen 
(MSc oder M.A.) verfügen über ein breites Fachwissen, 
welches über das Wealth Management hinausgeht. Im 
Rahmen eines MAS wird Fachwissen vertieft, oftmals mit 
direktem Fokus auf das Wealth Management. CAS hinge-
gen vermögen aufgrund der vergleichsweise kurzen Studi-
endauer nur einen Teil der notwendigen Basisanforderun-
gen abzudecken.
Die geforderten Methodenkompetenzen werden insbeson-
dere in Ausbildungsstudiengängen (Bachelor, Master) ge-
fördert. Weiterbildungsmaster (MAS) gehen diesbezüglich 
wesentlich weniger weit. 
In den Ausbildungsstudiengängen werden die Sozialkom-
petenzen im Rahmen von Gruppenarbeiten gefördert. 
Zwar fehlt oftmals der direkte Bezug zum Wealth Manage-
ment, trotzdem wird die Sozialkompetenz gezielt unter-
stützt, weshalb ein Transfer in die Praxis erwartet werden 
darf. Die grössten Lücken bestehen zur Zeit in der Sozial-
kompetenz von Weiterbildungsprogrammen. Programme, 
welche die in der Kundenberatung notwendigen Sozial-
kompetenzen, wie z.B. Fragetechnik, Verhandlungsge-
schick und Kommunikationsfähigkeiten, gezielt schulen, 
fehlen heute weitgehend. 
«Die besten Dienstleistungen 
und Produkte nützen nichts, 
wenn der Kundenberater  diese 
nicht kundengerecht erklären 
kann.»
Tabelle 13 
MINDESTANFORDERUNGEN ZUR ERFÜLLUNG 
DER BASISKOMPETENZEN IM WEALTH MGMT.
BASISKOMPETENZEN IM WEALTH MANAGEMENT




Kundenberater im Investment Planning sind Spezialisten in 
Produkten, Märkten und der Portfoliokonstruktion. Für die 
Analyse der Kundenbedürfnisse und die Entwicklung von 
Lösungen sind entsprechende Methodenkompetenzen 
notwendig (Analyse- und Problemlösungsfähigkeit). Weiter 
ist Fachwissen gefordert, u.a. mit dem Fokus auf Portfolio-
management und Finance, welches sich einerseits in Aus-
bildungsstudiengängen (BSc, B.A. / MSc, M.A.), anderer-
seits in spezifischen Weiterbildungen, wie beispielsweise 
CFA oder CAIA, angeeignet werden kann. 
AUS- UND WEITERBILDUNGSANFORDERUNGEN: 
SPEZIFISCHE KOMPETENZEN IN ABHÄNGIGKEIT 
DER STRATEGIE
Auf den Basiskompetenzen aufbauend, fordern die unter-
schiedlichen strategischen Kompetenzen ebenso unter-
schiedliche Aus- und Weiterbildungsmassnahmen (Abb. 
44). Je nach gewählter strategischer Option unterscheiden 
sich Aus- und Weiterbildungsinvestitionen. Trotzdem sind 
bei allen strategischen Optionen Investitionen in die eige-
nen Mitarbeitenden notwendig, da die heute vorhandenen 
Kompetenzen bei keiner strategischen Ausrichtung voll-
umfänglich ausreichen dürften.
Abb. 44
STRATEGIEBASIERTE KOMPETENZEN UND DEREN ABDECKUNG 


















Kaufmännische Grundbildung Branche Bank
Dipl. Bankwirtschafter HF
Bachelor (BSc, B.A.) in Banking & Finance n n n n
Master (MSc, M.A.) in Banking & Finance n n n n n n
WEITERBILDUNG
MAS Financial Consulting /  
Certified Financial Planner (CFP)
n n n n n
MAS Corporate Finance n n n
MAS Private Banking & Wealth Management n n n n
MAS Banking & Finance n n n n
Unterschiedliche CAS-Programme  
mit direktem Bezug zum Wealth Management
n n n
Dipl. Steuerexperte n n n
Finanz- und Anlageexperte (CIWM) /  
Finanzanalytiker und Vermögensverwalter (CIIA)
n n n
Chartered Financial Analyst (CFA),  
Chartered Alternative Investment Analyst (CAIA)
n n n n n n
MBA n n
Bemerkung: n dieser Kompetenzbereich erfüllt die Basisanforderungen aus dem Wealth Management vollumfänglich / n teilweise Abdeckung 
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Aus- und Weiterbildungs anforderungen
Multi Family Office
Die Betreuung von Vermögen, welches über Generationen 
hinweg erhalten bleiben soll, bedingt eine sehr gute Ausbil-
dung (Masterabschluss) und zusätzliche Weiterbildungen 
im Bereich Investments und / oder Steuern. Sind neben 
privaten auch institutionelle Bedürfnisse vorhanden, so ist 
eine entsprechende Weiterbildung, beispielsweise im Be-
reich Corporate Finance notwendig. Auch bei einem Multi 
Family Office ist ein MBA eine erforderliche Weiterbildung.
Asset Managers for Individuals
Kundenberater dieses Typus benötigen vertieftes Know-
how im Asset Management. Zwar entwickeln sie die Anla-
geprodukte nicht selber, doch müssen sie in Bezug auf 
die Produkte und deren Eigenschaften versiert sein und 
die Märkte sehr gut kennen. Mindestanforderung ist da-
her für die Zukunft ein Bachelor und eine Weiterbildung 
bspw. als Finanz- und Anlageexperte (CIWM), Finanzana-
lytiker und Vermögensverwalter (CIIA) oder auch CFA und 
CAIA.
Asset Management Boutique
Die Tätigkeit bei einer Asset Management Boutique erfor-
dert hochspezialisiertes Know-how und entsprechende 
Methodenkompetenz. Zukünftige Voraussetzung ist daher 
ein Ausbildungsmaster (MSc, M.A.) bspw. in Banking & Fi-
nance, Ökonomie oder z.B. Physik. Weiterbildungen im Be-
reich Investments, wie z.B. CFA, ist ebenfalls eine wichtige 
Voraussetzung. Teilweise ist auch eine Promotion im ent-
sprechenden Tätigkeitsgebiet der Boutique hilfreich. 
Financial Consulting
Financial Consultants brauchen ein breites Fachwissen 
mit dem Fokus auf Finanzplanung und ein entsprechen-
des Methodenrepertoire. Diesbezüglich sind neben einem 
Bachelor, beispielsweise in Banking & Finance, eine ent-
sprechende Weiterbildung in Financial Consulting oder 
Private Banking & Wealth Management notwendig. Diese 
Weiterbildungen decken innerhalb der Fachkompetenzen 
vor allem das Fachwissen und das vernetzte Denken und 
Handeln ab. Dies ist insbesondere bei der Optimierung 
 eines Gesamtvermögens, welches über die Anlagebera-
tung hinaus geht, von Wichtigkeit. Zusätzlich decken sol-
che Weiterbildungen die dafür notwendigen Methoden-
kompetenzen ab.
Entrepreneurial & Private Wealth Management
Die Betreuung von Unternehmern, welche private wie auch 
institutionelle Bedürfnisse haben, setzt voraus, dass mit 
hoher Komplexität umgegangen werden kann. Somit be-
stehen hohe Anforderungen an das Fachwissen, das ver-
netzte Denken und Handeln, sowie an Analyse- und Prob-
lemlösungsfähigkeiten. Daher gilt als Mindestanforderung 
dieser strategischen Option künftig ein Ausbildungsmaster 
(MSc, M.A.), vorteilsweise mit einem Fokus auf Corporate 
Finance oder Jus. Im Rahmen der Weiterbildungen sind ein 
MAS in Corporate Finance oder zu einem späteren Zeit-
punkt ein MBA eine passende Ergänzung.
«Eine vollumfängliche Beratung 
des Kunden erfordert ein 
 immer grösser werdendes 




agement Boutique), welche (2) Generalisten mit entspre-
chend breitem Know-how benötigen (Financial Consulting) 
und strategische Optionen, welche (3) Corporate-Finance-
Wissen erfordern (Entrepreneurial und Private Wealth 
 Man agement, Multi Family Office). Entsprechend dieser 
unterschiedlichen Ausrichtungen sind auch Investitions-
entscheidungen in Aus- und Weiterbildungen für die eige-
nen Mitarbeitenden zu fällen. Weiter hat sich gezeigt, dass 
die Anforderungen mit steigender Komplexität der gewähl-
ten strategischen Option steigen.
Grundsätzlich gibt es für alle strategiebasierten Kompe-
tenzanforderungen Aus- und Weiterbildungsprogramme, 
welche die geforderten Fähigkeiten unterstützen, auch 
wenn die nötigen Kompetenzen bei gewissen Weiterbil-
dungen nur teilweise abgedeckt werden können. 
Zusammenfassend bedeutet dies, dass sich für Finanz-
dienstleister die Frage stellt, wo man investieren muss: Da-
bei kann unterschieden werden zwischen strategischen 
Optionen, welche (1) Spezialisten erfordern (Investment 
Planning, Asset Manager for Individuals und Asset Man-
Tabelle 14 
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Bachelor (BSc, B.A.) ü ü ü ü ü ü
STRATEGIEBASIERTE ANFORDERUNG AN DIE AUSBILDUNG
Master (MSc, M.A.) ü ü* ü* ü
STRATEGIEBASIERTE ANFORDERUNG AN DIE WEITERBILDUNG
Master (MAS) ü ü* ü*
CFA, CAIA ü ü ü ü
MBA ü ü
Bemerkung: * = Entweder ein Bachelor- und ein Masterstudium (MSc, M.A.) oder ein Bachelorstudium und ein Weiterbildungsmaster (MAS)
«Mi aspetto che venga continuamente promossa 
l’innovazione dei nostri sistemi e promossa la 
 formazione specifica più adeguata.»
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Aus- und Weiterbildungs anforderungen
Sehr vermögende Kunden (UHNWI)
Die Betreuung von sehr vermögenden Kunden, teilweise 
Unternehmer oder Unternehmererben, bedingt oftmals zu-
sätzliches Fachwissen im Bereich Corporate Finance oder 
auch Steuern. Neben Fachwissen sind auch eine ausge-
prägte Fähigkeit zu vernetztem Denken und Handeln und 
sehr gute Methodenkompetenzen (Analyse- und Problem-
lösefähigkeit, Projektmanagement und Rhetorik) gefordert, 
da die Komplexität im Vergleich zu Kunden im Affluent-
Segment deutlich ansteigt. 
AUS- UND WEITERBILDUNGSANFORDERUNGEN: 
SPEZIFISCHE KOMPETENZEN IN ABHÄNGIGKEIT 
DES KUNDEN SEGMENTS
Ergänzend zu den Anforderungen an die Aus- und Weiter-
bildung der Basiskompetenzen für das Wealth Manage-
ment und der strategiebasierten Kompetenzen ergeben 
sich für die Betreuung von sehr vermögenden Kunden so-
wie für das Cross-Border-Geschäft zusätzliche Anforde-
rungen (Abb. 45).
Abb. 45
KUNDENSEGMENT-ABHÄNGIGE KOMPETENZEN UND DEREN ABDECKUNG 
DURCH AUS- / WEITERBILDUNGSANGEBOTE
Sehr vermögende Kunden Cross Border Wealth Mgmt.
AUSBILDUNG
Kaufmännische Grundbildung Branche Bank
Dipl. Bankwirtschafter HF
Bachelor (BSc, B.A.) in Banking & Finance n n
Master (MSc, M.A.) in Banking & Finance n n
WEITERBILDUNG
MAS Financial Consulting / Certified Financial Planner (CFP) n
MAS Corporate Finance n
MAS Private Banking & Wealth Management n
MAS Banking & Finance n




Finanz- und Anlageexperte (CIWM) /  
Finanzanalytikersund Vermögensverwalter (CIIA)
n n
Chartered Financial Analyst (CFA),  
Chartered Alternative Investment Analyst (CAIA)
n n
MBA
Bemerkung: n dieser Kompetenzbereich erfüllt die Basisanforderungen aus dem Wealth Management vollumfänglich / n teilweise Abdeckung
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die Abbildung 45 zeigt, sind diese Inhalte nicht durch 
 Bachelor- und Masterstudiengänge (Aus- und Weiterbil-
dung) abgedeckt. Eine gezielte Förderung der zukünfti-
gen Kompetenzen für das Cross-Border-Geschäft findet 
im Rahmen von länderspezifischen CAS-Programmen mit 
dem Fokus Cross Border statt. 
Für die Berater von sehr vermögenden Kunden lässt sich 
festhalten, dass eine Lücke bei den Aus- und Weiterbil-
dungsprogrammen in Bezug auf die Sozialkompetenz be-
steht. Allerdings ist auch zu erwähnen, dass die geforder-
ten Sozial- wie auch Selbstkompetenzen teilweise mit 
zunehmender Lebenserfahrung dazu gewonnen werden. 
Da in diesem Vermögenssegment ein bestimmtes Alter 
(z.B. > 40 Jahre) der Kundenberater gefordert ist, kann da-
von ausgegangen werden, dass bestimmte Kompetenzen 
keine zusätzliche Fortbildung benötigen.
Für Banken und Vermögensverwalter im Cross-Border-
Geschäft ist zentral, welche Zielmärkte (Domizilstrategie) in 
der Zukunft überhaupt bedient werden sollen, um die In-
vestitionen in Aus- und Weiterbildung entsprechend zu ko-
ordinieren. Weiterbildungsprogramme sind für die Länder 
Deutschland, Frankreich, UK und Österreich bereits vor-
handen.
Die Betreuung seiner solch vermögenden Klientel bedingt 
eine sehr hohe Sozialkompetenz, u.a. Empathie und somit 
Zuhören und Verstehen können im Rahmen der Bedürfnis-
analyse, die Fähigkeit sich in einem Netzwerk von Spezia-
listen bewegen zu können (Teamfähigkeit) und höchste 
Anpassungsfähigkeit und Flexibilität. Diese Kompetenzen 
werden teilweise in Ausbildungsstudiengängen abgedeckt, 
jedoch nicht mit dem Fokus auf das Wealth Management. 
In Weiterbildungen spielen diese Kompetenzen demgegen-
über nur eine untergeordnete Rolle. Somit besteht in Be-
zug auf die Sozialkompetenzen eine Lücke in der Aus- und 
Weiterbildungslandschaft der Schweiz. 
Cross Border Wealth Management
Zukünftig werden Cross-Border-Berater aus Domestic-
Optik ihrer Kunden agieren. Dies bedeutet im Vergleich 
zum Geschäft in der Vergangenheit, dass das Fachwis-
sen massiv ausgebaut und auf die domizilspezifischen 
Gegebenheiten angepasst werden muss.70 Das heisst, im 
Cross-Border-Geschäft besteht hoher Aus- und Weiter-
bildungsbedarf im Rahmen des Fachwissens, wie z.B. 
lokales Steuerrecht (Optik Privatperson und Unterneh-
mer), lokales Vorsorgesystem, Legal & Compliance-The-
men oder auch Nachlass- und Erbschaftsplanung. Wie 
Tabelle 15 
ZUKÜNFTIGE MINDESTANFORDERUNGEN 
AN KUNDENBERATER VON 
SEHR VERMÖGENDEN KUNDEN
BASISKOMPETENZEN WEALTH MANAGEMENT
Bachelor (BSc, B.A.) ü
Anforderung an Kundenberater von  
sehr vermögenden Kunden




AN KUNDENBERATER VON SEHR 
VERMÖGENDEN KUNDEN
BASISKOMPETENZEN WEALTH MANAGEMENT
Bachelor (BSc, B.A.) ü
Anforderung an Kundenberater von 
sehr vermögenden Kunden
Länderspezifische Weiterbildung:  
CAS Cross Border Wealth Management ü
 




6. Folgerungen und Ausblick 
HANDLUNGSBEDARF IN DER AUS- 
UND WEITERBILDUNG
Unabhängig von der angestrebten zukünftigen Positionierung 
im Wealth Management besteht ein zusätzlicher Ausbil-
dungsbedarf. Beim Wealth-Management-Berater wird die 
Analysefähigkeit bei der Kundenbedürfnisabklärung zuneh-
mend wichtiger. Dies entspricht der vorgängig erwähnten zu-
nehmenden Ausrichtung in der Beratung auf die Bedürfnisse 
und Ziele des Kunden. Kapitel 4 dieses Berichtes dokumen-
tiert die zukünftig erforderlichen Sollkompetenzen, je nach 
strategischer Option. Die Gap-Analyse zeigt den Handlungs-
bedarf auf. Ebenfalls ist ersichtlich, durch welche bestehen-
den Aus- und Weiterbildungen die aufgezeigten Lücken am 
besten geschlossen werden können. Bezüglich Bildungsan-
gebot ist die gute Nachricht die, dass der Aus- und Weiterbil-
dungsbedarf mit bestehenden Angeboten grösstenteils ab-
gedeckt werden kann. Das Bildungsangebot besteht und ist 
vielfältig. Die Bildungsvielfalt hat aber auch unerwünschte 
Nebenwirkungen, nämlich die der Unübersichtlichkeit. Durch 
die Zuordnung der einzelnen Bildungsangebote auf die Re-
tail- und Spezialistenprofile wird diese Komplexität gemindert.
Im Wealth Management besteht ein Gap zwischen Ist- und 
Soll-Kompetenzen. Um die zukünftig erforderlichen Soll-
Kompetenzen in der Kundenberatung sicherzustellen, sind 
entsprechende Investi tionen in Humankapital erforderlich. 
Diese Investitionen sind klar auf die strategischen Ziele der 
Finanzdienstleister auszurichten. Bei der Formulierung der 
Soll-Kompetenzen und der Ableitung des Handlungsbedarfs 
für die einzelnen Mitarbeiter darf der Blickwinkel aber nicht 
einseitig auf  einen Investitionscase «Humankapital» reduziert 
werden. Würde dies rein mechanisch gemacht, bestünde die 
Gefahr, dass der Druck auf einzelne Mitarbeiter zu stark zu-
nehmen würde. Entsprechend ist bei der Behebung der Lü-
cken auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter sicherzustellen. 
Denn ein unzufriedener, extrem unter Druck stehender Mitar-
beiter führt selten zu zufriedenen Kunden. Die Verbesserung 
der Kompetenzen der Mitarbeiter im Wealth Man agement ist 
daher mit dem erforderlichen Augenmass anzugehen. Dies 
im Sinne einer Gratwanderung zwischen dem Messen mit 
der Schublehre und dem Bestehenlassen einer Vielfalt, auch 
in Beratungsteams.
VERÄNDERUNGEN IN DER SEGMENTIERUNG
Die traditionelle Anlageberatung hat, im inländischen wie 
auch im grenzüberschreitenden Beratungsgeschäft, ausge-
dient. Zur langfristigen Sicherung der starken Marktstellung 
der Schweizer Banken ist eine Neupositionierung des Wealth 
Management erforderlich. Eine Neupositionierung, die noch 
aktiver als bisher auf die Bedürfnisse und Ziele der Kunden 
ausgerichtet wird. Diese Kunden-Fokussierung führt zu einer 
Anpassung der bisherigen Kundensegmentierungsmodelle. 
So verliert bspw. die Vermögenshöhe als Segmentierungs-
kritierum an Bedeutung. Ob ein ganzheitlicher Ansatz bei ei-
nem Affluent- oder bei  einem HNW-Kunden zur Anwendung 
kommt, spielt eher eine untergeordnete Rolle, da je nach 
Kunde in den beiden Segmenten dieselben Bedürfnisse be-
stehen, bspw. ein vollumgängliches Financial Consulting. 
Eine Abgrenzung zu UHNW-Kunden scheint aufgrund der 
besonderen Bedürfnisse nach wie vor notwendig. Allerdings 
wird die Segmentierung nach Vermögen für die Bank aus 
Rentabilitätsgründen wichtig bleiben.
ANPASSUNGEN BEI ANREIZSYSTEMEN
Auswirkungen haben die unterschiedlichen Entwicklungs-
modi auch auf die Anreizsysteme. Reine Ertragsziele auf Pro-
dukteebene vorzugeben greift bspw. im Rahmen eines Fi-
nancial-Consulting-Ansatzes zu kurz oder ist kontraproduktiv. 
Durch die vollumfängliche Bedürfnisanalyse, die Planungs- 
und Strategiephase ergeben sich je nach Kunde mehrere 
unterschiedliche Ertragspotentiale und somit Chancen für 
die Bank. Aus der Perspektive  eines ganzheitlichen Ansatzes 
sind also einzelne Produkte nur zweitrangig, zentral ist das 
gesamte Leistungspaket. Die künftigen Anreizsysteme und 
Entschädigungs-Modelle müssen diese Umstände berück-
sichtigen.
Ein generelles Anreizsystem für die Entschädigungsmodelle im 
Wealth Management gibt es nicht. Dies, weil die strategische 
Ausrichtung (vgl. Abb. 22) der einzelnen Finanzdienstleister bei 
der Ausgestaltung der Anreizsysteme im Wealth Management 
zu berücksichtigen ist. Unterstützt das Anreizsystem im Bera-
tungsprozess den gewählten Entwicklungsmodus einer Un-
ternehmung ungenügend, so dürfte die entsprechende Bank 
die gesetzten Ziele nicht vollumfänglich erreichen. 
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Im Kern beziehen sich die Fachkompetenzen auf die for-
male Ausbildung (Schulabschluss, Lehre, Studium, Wei-
terbildung, etc.). Weiter können aber auch Fachkompe-
tenzen durch Selbststudium oder praktische Erfahrungen 
(Berufserfahrung) erworben werden. Die Fachkompeten-
zen dienen primär zur Lösung von beruflichen Problemen. 
Folgende Ausprägungen lassen sich unter dem Begriff 
Fachkompetenzen zusammenfassen:
 – Fachwissen: Kenntnisse über Produkte, Abläufe, 
rechtliche / regulatorische Grundlagen und Berufsethik
 – Fertigkeiten: Fähigkeit, Instrumente und Prozesse zu 
beherrschen.
 – Vernetztes Denken und Handeln: Wechselwirkun-
gen zwischen Fach- und Themengebieten erkennen, 
beurteilen und gestalten können.
METHODENKOMPETENZ
Die Methodenkompetenz umschreibt die Fähigkeit, Pro-
blemsituationen flexibel und mit situationsgerechten Mass-
nahmen gezielt lösen zu können. Dabei geht es zum einen 
um die Strukturierung eines Problems und zum anderen 
um die Planung und die Umsetzung von Lösungsschritten. 
Während sich Alltagsprobleme mit Fachwissen lösen las-
sen, wird die Methodenkompetenz vor allem dazu benö-
tigt, Aufgaben zu lösen, die sich der Routine entziehen.
 – Rhetorik / Präsentationstechnik: Fähigkeit, mittels 
einer Rede, Botschaft oder Präsentation das Publikum 
zu überzeugen.
 – Projektplanung / Projektmanagement: Projekte 
leiten, steuern und beeinflussen können.
 – Analysefähigkeit / Entscheidungstechnik: Fähig-
keit, aus einer Vielzahl von Informationen die richtigen 
Schlüsse zu ziehen, um komplexe Probleme rational 
lösen zu können.
SOZIALKOMPETENZ
Sozialkompetenzen regeln das zwischenmenschliche Mit-
einander. Mit sozial kompetentem Verhalten wird versucht, 
einen Ausgleich der Interessen zwischen den von einer In-
teraktion betroffenen Personen herzustellen. Auf eine indi-
viduelle Person bezogen, bedeutet Sozialkompetenz das 
Verhalten, das in einer spezifischen Situation dazu beiträgt, 
die eigenen Ziele zu verwirklichen. Dieses individuelle Ver-
halten steht jedoch immer in Bezug zur sozialen Akzeptanz 
einer bestimmten Gruppe. Zusammengefasst beinhaltet 
die soziale Kompetenz die zentralen Fertigkeiten, die für 
die soziale Interaktion nützlich oder notwendig sind.
 – Konfliktfähigkeit / Teamfähigkeit: Fähigkeit / Bereit-
schaft, mit Menschen in Gruppen zu interagieren sowie 
Konflikte anzugehen und zu bewältigen. 
 – Einfühlungsvermögen: Fähigkeit, sich in die Gedan-
ken, Gefühle und das Weltbild des Gegenübers hinein 
zu versetzen.
 – Anpassungsfähigkeit / Flexibilität: Fähigkeit, sich 
auf veränderte Anforderungen und Gegebenheit der 
Umwelt einstellen zu können.
SELBSTKOMPETENZ
Bei der Selbstkompetenz geht es nicht vordergründig um 
berufliche Aufgaben oder das Zusammenleben mit ande-
ren Menschen, sondern um die Auseinandersetzung mit 
der eigenen Person. Dazu zählt die Bereitschaft, sich kri-
tisch mit dem eigenen Verhalten auseinander zu setzen, 
das eigene Verhalten bewusst zu steuern und gegebe-
nenfalls Veränderungen zu initiieren. Die Selbstkompeten-
zen umfassen unter anderem auch Aspekte des Selbst-
managements. Im Gegensatz zu den Fachkompetenzen 
sind die Selbstkompetenzen nicht auf eine bestimmte 
berufliche Situation ausgerichtet, sondern kommen vor 





 – Belastbarkeit / Zeitmanagement: Ruhe / Gelassen-
heit in hektischen Situationen bewahren und Aufgaben 
in vorgegebener Zeit meistern zu können. 
 – Lern- und Veränderungsbereitschaft: Neuem 
offen gegenüberstehen, Wandel akzeptieren und auf 
Feedback und Kritik reagieren können.
 – Selbstreflexion: Kritisches Hinterfragen und Beurtei-
len des eigenen Denkens, der eigenen Standpunkte 
und Handlungen.
DAS VIERSTUFIGE KOMPETENZMODELL (Quelle: Ziegler et al., 2012) 71 
Fachkompetenz SelbstkompetenzSozialkompetenzMethodenkompetenz
Handlungskompetenz
Fähigkeit, in einer bestimmten Situa-
tion oder angesichts einer Aufgabe 
erworbenes Wissen oder Können zur 
Lösung einzusetzen
Anwendungen von einschlägigen Fach-
kenntnissen und Fertigkeiten in bestim-
mten Situationen
Fähigkeit zur Bewältigung von Aufgaben 
und Problemsituationen, die sich der 
Routine entziehen
Umgang mit anderen Menschen in unter-
schiedlichen Situationen



















71  vgl. Euler & Hahn (2004: 131), Kauffeld (2011: 116)
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 Anhang B
Resultate der durchgeführten Interviews, 






Datum und Zeit 
Fokus des Interviews: Kundendomizil
 Domestic  Cross Border  
Fokus des Interviews: Kundenvermögen




1. Teil Aktuelle Entwicklungen und Herausforderungen
2. Teil Schlüsselfaktoren
3. Teil Anforderungen an die Kundenberaterinnen / Kundenberater
4. Teil Einschätzung künftige Soll-Kompetenzen




INTERVIEW TEIL I: AKTUELLE ENTWICKLUNGEN UND HERAUSFORDERUNGEN
FRAGESTELLUNG
1.  Welche Themen beschäftigen Sie zur Zeit im Zusammenhang mit der Kundenberatung besonders?
Regulierung –   Regulatorische Veränderungen national (Finma, FIDLEG) sowie international (MiFID II):  
Cross-Border-Geschäft, Steueramnestien, offene Regulationsfenster (bspw. Italien), neue Compliance-
Anforderungen (Anlegerschutz) und der Aufwand, der bei der Umsetzung entsteht inkl. Nachdokumentation 
und Integration in die Arbeitsabläufe
–   KID (Key Investor Documents), Investor Profile, Beratungsprotokoll
–   Domizilstrategie
–   Steuerkonformität von Neugeldern
–   US Case




–   Geldabfluss aufgrund von neuen regulatorischen Massnahmen
–   Sinkende Margen
–   Preismodelle: Pay-for-Advice (Segmentierung nach Bedürfnissen der Kunden)
–   Implementierung eines neuen Service-Offerings
–   Unterscheidung Beratungskunde vs. «Execution Only»




–   Entwicklung der Berater im Sinne der neuen Rahmenbedingungen, Heranführung der Berater und deren 
Qualitäten an neuen Ansprüche
–   Künftige Rolle des Beraters (Entwicklung vom Anlageberater zum Anlagekundenberater, respektive vom 
Berater zum Relationship Manager), Mentalitäts- und Ausbildungswandel
–   Weiterentwicklung des Fachwissens in den Bereichen Steuern und Finanzplanung sowie der 
Sozialkompetenz insbesondere Empathie
–   Zertifizierung der Kundenberater
–   Verkaufs- und Vertriebsorientierung (Sales Skills)
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2.  Welche Arbeitstätigkeiten im Beratungsalltag betrachten Sie als grösste Herausforderungen 
für Ihre Kundenberaterinnen / Kundenberater?
Regulierung –   Zeitwende in der Regulierung: neue Welt «fully compliant»
–   Beratung der Kunden aus Domestic-Optik: Steuerliches Know-how und Know-how der Domizilregulierung 
notwendig
–   Einhaltung der Compliance-Vorschriften
–   Tax Reporting
–   Bereinigung auf steuerlicher Seite
–   Mit Unsicherheit in Bezug auf künftige Regulierungen umgehen können




–   Pricing im Cross-Border-Geschäft: Höhere Preise im Vergleich zu lokalen Banken 




–   Analyse der Kundenbedürfnisse und Empathie (zuhören und verstehen), nachhaltige Kundenbeziehungen 
aufbauen, richtige Fragen stellen und Probleme erfassen können
–   Mehrwert generieren für gut informierte Kunden
–   Kommunikation, insbesondere Risikoaufklärung und Asset Allocation, Transport des Know-hows zum 
Kunden, sodass der Kunde Produkte versteht
–   Kundenstamm zu neuen Anforderungen entwickeln (regulatorische Vorgaben, Preismodelle etc.)
Kundenberater –   Mehr Administration und Dokumentation (Erfassung der gesamten Kundengeschichte), weniger 
Support-Kräfte 
–   Veränderungen i m Job des Beraters (Change-Prozess, Kulturwandel): Kostendruck, sinkende Margen,  
neue regulatorische Vorgaben und Auswirkungen auf die Prozesse, ganzheitliche Beratung,  
Grösse des Kundenbuchs
–   Fachwissen inkl. steuerliche Themen, Folge: höhere Anforderungen an die Aus- und Weiterbildung  
der Kundenberater
–   Veränderung der Arbeitsweise: viele Prozesse sind gegeben, Einschränkung der Kundenberater 




3.  Wie wird sich die Kundenberatung Ihrer Einschätzung nach verändern?  
Was unterscheidet die Beratung der Zukunft von heute?
Regulierung –   Domizilregulierung ist massgebend
–   Viele Unsicherheiten




–   Tendenziell mehr Gesamtpakete und weg vom einzelnen Produkt (ggü. Kunde individuell sein,  
im Hintergrund aber industrialisiert)
–   Wealth Planning unter Einbezug des globalen Vermögens
–   Wichtigkeit des elektronischen Kanals nimmt zu (allenfalls sogar ein Differenzierungsmerkmal), Digitalisierung
–   Anlageperformance und «Pay-for-Advice» gewinnt an Wichtigkeit, von der Transaktion hin zu Advice
–   Erträge durch M&A Transaktionen für Kunden generieren
–   Fokussierung auf spezifische Segmente (z.B. UHNWI)
–   Anpassung der Anreizsysteme: Weg von Verkaufszielen auf einzelne Produkte, hin zu z.B. Anzahl 
Kundenkontakte




–   Netzwerk gewinnt an Wichtigkeit, um Kundenbedürfnisse zu befriedigen
–   Ganzheitliche Beratung gewinnt an Wichtigkeit, Vorsorge- / Finanzplanungsteil als Schlüssel, intensivere 
Betreuung der Kunden, mehr leisten aufgrund des gesunkenen Vertrauens
–   Kommunikationskanäle: Kunden wollen heute auch über Internettelefonie, SMS etc. kommunizieren
–   Kunden sind besser informiert und haben Research zur Verfügung / technologische Entwicklung:  
Auch ältere Personen haben einen Internetzugang und sind demnach besser informiert
Kundenberater –   Muss einen Mehrwert für gut informierte Kunden schaffen können, Herausforderung:  
Beratung obwohl alle Informationen kostenlos zur Verfügung stehen, muss über mehr Fachwissen verfügen 
und präzise erklären können
–   Entwicklung vom Berater zum Financial Consultant («Lebensbegleiter», «CFO des Kunden»)
–   Grösse des Kundenbuchs und Administration / Dokumentation nimmt zu
–   Berater sind risikoaverser geworden, sind höherem Exposure ausgesetzt
–   Weniger Freiheiten für den Kundenberater (z.B. vorgegebenes Lead Offering)
–   Zentrale Grössen: Net New Money, Akquisitionsfähigkeit und Sales Skills gefordert
–   Allgemeinbildung wird insbesondere im UHNW-Segment zentral sein (Social Skills)
–   Vergütungen gehen tendenziell zurück bei mehr Leistung seitens des Kundenberaters
–   Zunehmende Überschneidungen Arbeit und Privatleben
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INTERVIEW TEIL II: SCHLÜSSELFAKTOREN
FRAGESTELLUNG
4.  Schlüsselfaktor Kunde:  
Welche Veränderungen sehen Sie im Kundenverhalten und in den Kundenbedürfnissen?
–   Kunden vergleichen stärker, insbesondere via Internet (Anlageperformance, Kunden sind performance-affiner geworden,  
achten mehr auf Kosten), wollen mehr Transparenz, versteckte Kosten werden nicht mehr akzeptiert
–   Kunden sind gut informiert, haben aber gleichzeitig keinen Überblick mehr aufgrund der grossen Menge an Information  
(Berater als Begleiter für Entscheidungen)
–   Kunde ist bestimmender in Bezug auf die Anzahl Kontakte (eher mehr Kontakte)
–   Erwartungen an Service und Geschwindigkeit ist gestiegen, zudem muss der Berater gut argumentieren können, insbesondere  
in Bezug auf die Kosten, Kunden verhandeln heute verstärkt
–   Digital Banking gewinnt an Wichtigkeit für die Kunden, Kunden wollen vermehrt auch selber machen können (Sparrechner etc.)
–   Kunde ist nicht mehr bereit, z.B. 1% Transaktionsgebühren zu zahlen
–   Kunden wollen mit Spezialisten in Kontakt treten können 
–   Kunden achten vermehrt darauf, was in der Politik passiert, früher hat man auf Unternehmenszahlen geschaut
–   Instabile Risikobereitschaft: während guten Zeiten möchten alle investiert sein, während schlechten Zeiten das Geld auf dem  
Konto liegen lassen
–   Zentral ist heute der Werterhalt des Vermögens (insbesondere beim UHNW-Kunden), Vermögensschutz und Rechtssicherheit, 
Steuer- und Inflationstendenzen
–   Philanthropie, moralische und ethische Aspekte werden wichtiger
–   Betreuung von HNW- und UHNW-Kunden vermehrt im Team
Zusätzliche Veränderungen im Bereich Cross Border
–   Unterschied zwischen Cross Border und Domestic schwindet (beides Domestic-Optik)
–   Reisen in die Schweiz wird für Cross-Border-Kunden überflüssig werden
–   Anlageperformance und Pricing muss stimmen, zur Zeit kann die Schweiz noch leicht höhere Preise haben (Swissness-Faktoren), 
aber tendenziell sinkend aufgrund der weggefallenen Steuervorteile, Cross-Border-Geschäft steht verstärkt in Konkurrenz mit  
lokal agierenden Banken
5.  Schlüsselfaktor Beratungsqualität:  
Welche Faktoren erachten Sie künftig als besonders wichtig für die Kundenzufriedenheit bzw.  
für eine hervorragende Beratungsqualität? (um bspw. Kunden halten zu können) 
–   Kunden reagieren gut auf strukturierte Prozesse, welche die Anlagestrategie in den Fokus rückt, Kunde muss mehr preisgeben, 
umfassenderer Ansatz als vorher, aber auch regulatorisch getrieben
–   Weg von der Cash-Verwaltung hin zu einer Gesamtverwaltung des Vermögens, Konsolidierung des Vermögens ist wichtig 
(Voraussetzung ist das Vertrauen des Kunden), ganzheitliche Beratung inkl. Steuer- und Vorsorgethemen
–   Zu Beginn zwei Kundenberater zur Auswahl stellen, erhöht die Loyalität des Kunden (HNW- und UHNW-Segment)
–   Differenzierung via persönliche Beziehung
–   Netzwerk ist zentral, z.B. für IPO oder Zugang zu Spezialisten anbieten können, Mehrwert via Investment Banking, verschiedene 
Divisionen nutzen um Mehrwert zu schaffen
–   Gemeinsam mit Kunden seine Bedürfnisse eruieren (Asset Allocation, Pensionsplanung), das Profil herausschälen, regelmässig  
die Bedürfnisse überprüfen (Empathie, Sozialkompetenz)
–   Vermehrt Packages machen: Kunden unabhängig vom Vermögen nach ihren Bedürfnissen intelligent segmentieren
–   Langfristig orientierte Beratung und Vertrauen sind zentral
–   Technologie: multimediale Konferenzen organisieren können
–   Transparenz schaffen können, insbesondere in Bezug auf Steuern
–   Standortvorteile hervorheben
–   Sehr vermögende Kunden im Team betreuen
–   Philanthropie
–   Reputation des Beraters und der Bank: Offenheit, Ehrlichkeit, ohne Produkteverkauf und auf die Kundenbedürfnisse ausgerichtete 




6.  Schlüsselfaktor Regulierung und Recht:  
Wie beeinflussen neue Vorschriften (Finma Rundschreiben, FIDLEG) die tägliche Arbeit  
als Beraterin oder Berater?
–   Grundsätzliche viele und enorme Einschränkungen, Berater muss sich innerhalb des vorgegebenen Rahmens bewegen können  
und dem Kunden die Regulierung so kommunizieren, dass dieser die Vorteile erkennt (z.B. Anlegerprofil). Teilweise sind Kunden 
skeptisch, wenn Dokumente unterschrieben werden müssen
–   Zertifizierung ist zentral, um einen hohen Standard sicherstellen zu können (Qualitätssteigerung bei jungen Beratern einfacher,  
als bei älteren)
–   Kundenschutz: Dokumentationspflichten stets erfüllen
–   Vermögensverwaltungsmandate bringen geringeren Administrationsaufwand mit sich, daher tendenziell mehr Mandate abschliessen 
und weniger Beratung
–   Neues KAG und Beratungsprotokolle
–   Basel III: Berater für UHNW-Kunden müssen sich auch mit Bilanzen auskennen, Lending-Geschäft: Leverage Ratio muss  
beachtet werden
–   Mehr vordefinierte Prozesse, neue Instrumente und Formulare, entsprechendes Know-how gefordert, Komplexität nimmt extrem zu
–   Neue Regulierungen schwierig für Teamleiter, da hohe Belastung
–   Problematik: Berater vermeiden aufgrund der hohen Aufwände teils die Beratungssituation und definieren Kunden häufiger als 
«Execution Only», somit ist der Kundenschutz nicht gewährleistet. Führt zu Frustration bei den Kundenberatern
–   FIDLEG hätte tiefgreifende Auswirkungen: z.B. dürften Lernende nicht mehr unbeaufsichtigt Transaktionen abwickeln am  
Cash Service
–   Regulierung ist eher im Standardgeschäft ein Problem, da geringe Erträge generiert werden
Zusätzliche Faktoren für das Cross-Border-Geschäft
–   MiFID: Man muss den Kunden besser kennen (Know Your Customer), Market Office aufgrund des Know-hows in Bezug  
auf die Domizilregulierung äusserst zentral
–   Kunde muss die Produkte verstehen (Knowledge, Experience)
–   Mind. CHF 3 Mrd. AuM pro Land sodass das Geschäft profitabel betreut werden kann, Fixkosten von CHF 2 Mio./Jahr
–   Mehr Vermögensverwaltungsmandate abschliessen da dies das Geschäft erleichtert (regulatorische Probleme)
7.  Schlüsselfaktor Vertrieb, Profitabilität:  
Welche Auswirkungen haben sinkende Margen, ein erhöhter Wettbewerb und eine  
höhere Transparenz auf den Kundenberater?
–   Grundsätzlich hat das Wealth Management einen wichtigen Stellenwert für die Bank (wichtige Ertragsquelle)
–   Berater vermehrt nur noch als Relationship Manager an der Front, eingeschränktes Handlungsfeld, viele zentralisierte Prozesse
–   Druck auf Berater nimmt zu, müssen die Wertschöpfung laufend unter Beweis stellen, Ziele werden höher für die Kundenberater
–   Ausschöpfung (Share of Wallet) ist wichtig, Rentabilität des Kunden steigern (Entwicklung vom Nebenbankkunde zum 
Hauptbankkunde)
–   Zentrale Kennzahlen sind Net New Assets und Cost-Income-Ratio
–   Überdenken der Domizilstrategie notwendig, Fokussierung und Spezialisierung auf ausgewählte Kunden und Märkte
–   Preismodelle werden sich verändern, Kunde wird den Mehrwert für die Beratung bezahlen müssen, notwendig sind 100 BP  
auf das Vermögen um den heutigen Standard aufrecht zu erhalten, Folge: der Kundenberater wird an der Leistung gemessen,  
da der Kunde dafür bezahlt
–   Routineaufgaben müssen allenfalls in Call Center ausgelagert werden (Kosteneinsparungen, Industrialisierung)
–   Marge sollte nicht in der Zielvereinbarung integriert werden, da sonst nur teure Produkte verkauft werden, wichtig sind Erträge  
als Ziel, Anzahl Kundenkontakte
–   Geschäft wird industrieller, Kosten senken, CIR beachten
–   In der Vergangenheit wurden oftmals Sonderkonditionen gewährt, nicht zwingend notwendig, Preise können selbstbewusst verkauft 
werden, aber Leistung muss stimmen
Zusätzliche Faktoren für das Cross-Border-Geschäft
–   Leistung gewinnt an Wichtigkeit, ansonsten sind Kunden nicht mehr bereit zu zahlen
–   Transparenz ist heute zentral
–   Wettbewerb ist stärker geworden, dies sind sich Banken und Berater weitgehend nicht gewohnt
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8.  Swissness-Faktoren:  
Was sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten Swissness-Faktoren im hiesigen Banking?
Anzahl Nennungen im Rahmen der 14 durchgeführten Interviews
– Direkte Demokratie / Volkssouveränität / Föderalismus
10 Wirtschaftliche und politische Stabilität
2 Preis- und Währungsstabilität
1 Neutralität / Weltoffenheit / Selbstständigkeit (keine Einbindung in EU, NATO, etc.)
2 Schutz der Privatsphäre
7 Zuverlässigkeit / Professionalität / Glaubwürdigkeit
8 Rechtssicherheit
– Familientradition
9 Hohe Fachkompetenz / Ausbildung der Kundenberater
– Bindung an die Bank








INTERVIEW TEIL III: IDEALE(R) KUNDENBERATERIN / KUNDENBERATER
FRAGESTELLUNG
9.  Welche Eigenschaften weist der Kundenberater / die Kundenberaterin idealerweise künftig auf,  
um erfolgreich sein zu können?
–   Grundsätzlich kommt es eher auf die Kundentypologie an und nicht auf das Vermögen, d.h. bspw. bei einem Unternehmer ist die 
Sachebene wichtiger als die Beziehungsebene, bei älteren Personen hingegen steht oftmals das Persönliche im Vordergrund
Affluent
–   Grundkompetenzen sind dieselben wie bei HNW / UHNW, aber die Anforderungen sind geringer
–   Strukturiertes Beratungsgespräch führen können, Kontakt mit Menschen suchen
–   Kommunikation, Lösungen transportieren können 
–   Kunde und dessen Bedürfnisse erfassen und verstehen (Sozialkompetenz)
–   Mit Industrialisierung und Standardisierung umgehen können
–   Effizienz und Effektivität im Rahmen von standardisierten Prozessen, systematische Arbeitsweise
–   Sales Skills, Verkaufsorientierung 
–   Financial Consulting Know-how, vernetztes Denken
–   Komplexität im Front und Back-office handhaben können
–   Frustrationstoleranz / positive Grundhaltung
HNW / UHNW
–   Ganzheitlichkeit als zentrales Stichwort, strukturiertes Denken und Handeln
–   Sehr hohe Sozialkompetenz (Empathie, Kommunikation, Zuhören)
–   Intellektuelle Fähigkeiten, Allgemeinbildung, sich auf Augenhöhe mit den Kunden unterhalten und in einem anderen sozialen  
Umfeld bewegen können (Parket Sicherheit)
–   Unternehmerisches Denken (Firmenlösungen etc.)
–   Fachkompetenz (Kapitalmärkte, Passion für die Wirtschaft, aber auch Corporate Finance) sowie Regulierung- und Compliance-
Know-how, mehr Ökonom als Finanzspezialist, Basis ist die Ausbildung (AZEK, CFA, FH, HF)
–   Teamfähigkeit
–   Muss offen für neues sein, hohe Motivation neues zu versuchen
–   Mehr Partner als Diener, Leisten wollen als zentrales Element
–   Vernetzung, Team-Approach, weniger Sales-Skills
–   Intrinsisch motivierte Persönlichkeiten
–   Integrität
Zusätzliche Besonderheiten des Cross-Border-Geschäfts
–   Fachkompetenz 
–   Problemlösungskompetenz
–   Empathie
–   Umgang im Netzwerk von Spezialisten 
–   Allgemeinbildung, sich auf Augenhöhe mit den Kunden unterhalten können
–   Steuersystem des Domizillandes kennen
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10.  Welche Vorbildung (Ausbildung; nicht Erfahrung im Fachbereich) sollte der Kundenberater /  
die Kundenberaterin der Zukunft haben?
Affluent
–   In der Vergangenheit kaufmännische Grundbildung, teilweise höhere Fachschule, heute: mehr und mehr Fachhochschulabsolventen
–   Berater mit kaufmännischer Grundbildung und ohne Studium müssen sich heute vermehrt weiterbilden
HNW / UHNW
–   Tendenziell Richtung Masterabschluss (FH / Universität)
–   Aber: Alter und Persönlichkeit als ausschlaggebende Kriterien, Sprachen und Kulturen kennen, Projektmanagement-Fähigkeiten, 
Prozesse verstehen
Zertifizierung
–   Zertifizierung wäre zentral als eine Art «Patent»
Weiter Aussagen
–   Es gibt keine Standardausbildung / Mindestanforderung
–   Lieber Absolventen von Fachhochschulen, sind gut im Kundenkontakt und haben starke Bodenhaftung, Praktiker sind wichtig
–   Inhouse-Schulungen sind zentral
–   Studienrichtung spielt vor allem beim Berufseinstieg eine Rolle
–   Höhere Berufsprüfung, betriebswirtschaftliche Ausbildung mit Vertiefung Banking & Finance, Weiterbildung im Financial Consulting 
wäre ideal (aufgrund des ganzheitlichen Beratungskonzepts)
INTERVIEW TEIL IV: EINSCHÄTZUNG KÜNFTIGE SOLL-KOMPETENZEN VON KUNDENBERATERN
11.  Auf was schauen Sie zuerst bei einer Einstellung einer Kundenberaterin oder eines Kundenberaters?
–   Track-Record
–   Motivation, Engagement, Selbstständigkeit
–   Qualitätsbewusstsein
–   Positive Grundhaltung
–   Teamfähigkeit, Team Approach
–   Persönliche Qualitäten, Charakter, Authentizität, Integrität
–   Sozialkompetenz / Empathie
–   Leistungsbereitschaft
–   Loyalität
–   Kompatibilität mit Firmenkultur
–   Compliance-Bewusstsein
–   Net New Assets
–   Netzwerk
–   Konstanz im Lebenslauf
–   Erfahrung












 Methodenkompetenz Analysefähigkeit / Entscheidungstechnik  
Projektplanung / Projektmanagement 




 Sozialkompetenz Anpassungsfähigkeit / Flexibilität 
Einfühlungsvermögen 




 Selbstkompetenz Belastbarkeit / Zeitmanagement 





14.  In welchen Kompetenzanforderungen unterscheiden sich Domestic- und Cross-Border-Berater 
besonders?
Besonderheiten des Cross-Border-Geschäfts
–   Höhere regulatorische Anforderungen
–   Fachwissen
–   Anpassungsfähigkeit: Kulturverständnis, Empathie
–   Swissness-Faktoren nach wie vor entscheidend (z.B. Zuverlässigkeit)
–   Sprachkompetenz
–   Besseres Risikobewusstsein
–   Veränderungsbereitschaft und Konfliktfähigkeit noch wichtiger
Weitere Bemerkungen
–   Spätestens wenn FIDLEG kommt, gibt es keine grossen Unterschiede mehr zwischen dem Domestic- und dem 
Cross-Border-Geschäft
13.  In welchen Kompetenzanforderungen unterscheiden sich Affluent- und HNW / UHNW-Kundenbetreuer 
besonders?
Wichtiger im Affluent-Segment im Vgl. zu HNW / UHNW
–   Belastbarkeit
–   Effizientes und effektives Arbeiten
–   Bodenhaftung
Wichtiger im HNW / UHNW-Segment im Vgl. zu Affluent
–   Vernetztes Denken und Handeln 
–   Netzwerk
–   Kommunikation (Kompetenzvermittler)
–   Teamfähigkeit / Team Approach / Partnership
–   Fachwissen und Analysefähigkeit
–   Intellektuelle Fähigkeiten
–   Proaktivität
–   Professioneller Auftritt
–   Einfühlungsvermögen und Selbstreflexion
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INTERVIEW TEIL V: DISKUSSION UNTERSCHIEDLICHER THESEN
FRAGESTELLUNG
15.  Wie schätzen Sie die Wichtigkeit der Anlageperformance im Vergleich zu früher ein?  
Wie wichtig wird die Performance in der Zukunft sein?
–   Wichtiger (Hygienefaktor), weil man ständig im Wettbewerb steht, höhere Preise für Beratung muss sich auch in  
besserer Anlageperformance widerspiegeln, Gesamtperformance gewinnt an Wichtigkeit, Transparenzanforderungen  
(bessere Vergleichbarkeit) erhöht die Wichtigkeit 
–   Nicht wichtiger, während einer Tiefzinsphase schaut man mehr auf die Anlageperformance, Strategie ist wichtig (SAA), Beziehung 
ist entscheidend, Anlageperformance ist nicht einziger Faktor für Kundenzufriedenheit, kein Differenzierungsmerkmal
–   Keine Veränderung, die Anlageperformance war schon immer wichtig, nur während schlechten Zeiten zahlt niemand gerne, 
Anlageperformance muss langfristig betrachtet werden und nicht jährlich
Weitere Bemerkungen
–   Im institutionellen Bereich wichtiger als bei Privatkunden
–   Differenzierung über Finanzplanung
–   Zentral ist, die Erwartungen / Ziele zu klären und mögliche Konsequenzen aufzeigen
–   Tendenz von der relativen Anlageperformance zur absoluten Performance, Benchmarks sind für den Kunden oftmals irrelevant
–   Strategiefonds sind günstig und gut
16.  Wie kann das Spannungsfeld Vertrieb vs. Beratung vs. Administration bewältigt werden?
–   Banken sind keine guten Prozessmanager, Stichworte: Industrialisierung, Vereinfachung, Automatisieren, Arbeitsaufteilung Front  
und Back-office ist wichtig
–   Kernprozesse müssen überarbeitet werden
–   Andere Arbeitsmodelle, stärkerer Fokus auf Kundengespräche
–   Tools werden wichtiger, Berater muss nur noch argumentieren und erklären können
–   All-in-Fee’s / Pay-for-Advice (Entwicklung von Auftragskunden zu Beratungskunden)
–   Geringere Interessenskonflikte bei Banken ohne hauseigenen Produkte
–   Ist kein Konflikt mehr wenn absolute Transparenz vorliegt (keine Retrozessionen mehr)
17.  Wie schätzen Sie künftig die Wichtigkeit von pro-aktiver Kundenakquise ein?
–   Gewinnt grundsätzlich an Wichtigkeit, zentral sind NNA, Proaktivität ist gefragt
–   Kaltakquise bei Schweizer Kunden schwierig, auch im Cross-Border-Geschäft schwierig, allerdings gewinnen Onshore-Berater 
heute Kundengelder
–   Empfehlungen sind am zentralsten, Mailings und Netzwerk ebenfalls wichtig
–   Entwicklung von Nebenbankkunden zu Hauptbankkunden (Share of Wallet)
–   Im Affluent-Bereich gibt es Aufholbedarf
–   Strategie (Alleinstellungsmerkmale) und Reputation der Bank wichtig für Akquisition 
–   Berater waren sich in der Vergangenheit nicht gewohnt aktiv Akquisition zu betreiben
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Die Summe der Kategorienwerte weicht infolge Rundens von 100,0 Prozent ab.
EINFÜHRENDE FRAGEN
Anhang C
Resultate der Online-Umfrage bei in der 
 Kundenberatung tätigen Personen (n=473)
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Wirtschaftliche und politische Stabilität
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Guter Service
Schutz der Privatsphäre
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JÜNGERE KUNDEN SEHEN MICH ALS BERATER 
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MANAGEMENT» (Z.B. ANLEGEN, FINANZIEREN, 
VORSORGE, STEUERN, ERB- SOWIE NACH-
FOLGETHEMEN) STÖSST BEI DEN KUNDEN 
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DIE PRODUKTE UND DIENSTLEISTUNGEN 
MEINER BANK TREFFEN DIE BEDÜRFNISSE 
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EINE PERSÖNLICHE BEZIEHUNG ZU SEINEN 
KUNDEN AUFZUBAUEN IST HEUTE NOCH 
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MEINE KUNDEN NEHMEN ES ALS POSITIV 
WAHR, WENN IT-TOOLS ALS UNTERSTÜTZUNG 
WÄHREND DES BERATUNGSGESPRÄCHS 
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DASS ER ÜBER RISIKEN GENAU 
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ZU ERLÄUTERN, SODASS EIN GRUNDLEGENDES 
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KUNDEN MÖCHTEN HEUTE VERSTÄRKT 
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DASS DER BERATER STETS AUSKUNFT GEBEN 
KANN IN BEZUG AUF NEUE REGULIERUNGEN 
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DIE ATTRAKTIVITÄT DES CH-FINANZPLATZES 
WIRD AUFGRUND EINES GESCHWÄCHTEN 
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(SHARE OF WALLET) WIRD KÜNFTIG NOCH 
WICHTIGER, UM MEINE PERSÖNLICHEN 







Stimme überhaupt nicht zu





0 10 20 30 40 50
ICH SETZE DIE MIR HEUTE ZUR VERFÜGUNG 
STEHENDEN KUNDENDATEN (Z.B. AUS 
EINEM CRM-SYSTEM) GEZIELT FÜR DEN 
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FRAGEN ZUM SCHLÜSSELFAKTOR VERTRIEB, PROFITABILITÄT UND WETTBEWERB (N=473)
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ES FÄLLT MIR SCHWER, DEN KUNDEN AUF 
WEITERE DIENSTLEISTUNGEN UNSERER BANK 
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DIE PERSÖNLICHE FÄHIGKEIT NEUE KUNDEN 
ZU AKQUIRIEREN WIRD KÜNFTIG WICHTIGER 







Stimme überhaupt nicht zu
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DIE KUNDENAKQUISITION WIRD KÜNFTIG 
EINEN GRÖSSEREN ANTEIL MEINER 







Stimme überhaupt nicht zu
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BESONDERS BEI GRÖSSEREN KUNDEN, 
SCHEINT EIN TEAM APPROACH BEI DER 







Stimme überhaupt nicht zu





0 20 40 60
DAS HALTEN VON BESTEHENDEN KUNDEN 
IST ANSPRUCHSVOLLER GEWORDEN 







Stimme überhaupt nicht zu
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CROSS-SELLING WIRD KÜNFTIG NOCH 
WICHTIGER, UM MEINE PERSÖNLICHEN 







Stimme überhaupt nicht zu























Die vorgegeben Zielsetzung von Umsatz und/oder 
Ertrag pro Kunde zu erreichen
Stets eine fachkompetente Antwort geben zu können 
(z.B. Vorsorge- oder Steuerfragen)
Verstehen der Bedürfnisse meiner Kunden 
(Zuhören, Reflektieren, Lösungen aufbauen)
Dem Kunden komplexe Produkte und Risiken 
zu kommunizieren
Das Kundenvertrauen zu gewinnen und eine 
persönliche Beziehung aufzubauen
Die hohe Anzahl zu betreuenden Kunden
Einen Abschluss zu erzielen
Erfolgreich Cross-Selling zu betreiben
Einen individuellen Anlagevorschlag auszuarbeiten




HERAUSFORDERUNGEN ALS KUNDENBERATERIN: 
WELCHE DER FOLGENDEN TÄTIGKEITEN STELLEN FÜR SIE IM 


















… das Vertrauensverhältnis zum Berater
… die fachliche Kompetenz des Beraters
… die Reputation der Bank
… tiefe Kosten für Produkte und Dienstleistungen
… die persönliche Beziehung zum Berater
… Transparenz 
… Diskretion und Privatsphäre
… innovative Produkte und Dienstleistungen
… Neutralität des Beraters
… Übrige
... die Einladung an Kundenanlässe und Events
… nachhaltige Anlagen und Philanthropie
WICHTIGE FAKTOREN FÜR KUNDEN:
AM WICHTIGSTEN FÜR MEINE KUNDEN IST HEUTE … 
in %,
max. 3 Antworten ankreuzen










… ganzheitlichen Lösungen durch die Beratung
… Erklärungen von Informationen für das Verständnis
… dem Kunden die Sicherheit zu geben
… breiteres Produkte- und Dienstleistungsangebot 
… dem Feedback des Beraters 
… zusätzliche Informationen durch Beratung
… Zeitersparnis durch die Betreuung
… die Vorauswahl von Informationen
… Übrige
VORTEILE DER KUNDENBETREUUNG: DIE VORTEILE DES KUNDENBERATERS / 
DER KUNDENBERATERIN BESTEHEN MEINER MEINUNG NACH INSBESONDERE AUS …
in %, 
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Weiterbildungen











nn  FACHHOCHSCHULEN BACHELOR & MASTER
Bezeichnung Titel Anbieter Internet-Adresse
Betriebsökonomie mit Vertiefung Banking & Finance BSc HSLU www.hslu.ch
Betriebsökonomie mit Vertiefung Banking & Finance BSc HWZ www.fh-hwz.ch
Betriebsökonomie mit Vertiefung Banking & Finance BSc ZHAW www.zhaw.ch
Betriebsökonomie mit Vertiefung Risk & Insurance BSc ZHAW www.zhaw.ch
Banking & Finance MSc ZHAW / HSLU www.zhaw.ch 
www.ifz.ch
nn  UNIVERSITÄT / ETH BACHELOR & MASTER
Bezeichnung Titel Anbieter Internet-Adresse
Finance, Quantitative methods BA Università della Svizzera italiana www.usi.ch
Wirtschaftswissenschaften,  
Studienrichtung Banking & Finance
BA Uni Zürich www.uzh.ch
Accounting and Finance MA Uni Freiburg www.unifr.ch
Accounting and Finance MA Uni St. Gallen www.unisg.ch
Banking & Finance MA Uni St. Gallen www.unisg.ch
Wirtschaftswissenschaften,  
Studienrichtung Banking & Finance
MA Uni Zürich www.uzh.ch
Banking & Finance MA Università della Svizzera italiana www.usi.ch
Quantitative Economics and Finance (MiQE/F) MA Uni St. Gallen www.unisg.ch
Accounting and Finance MSc Uni Fribourg www.unifr.ch
Business and Economics, Quantitative Methods MSc Uni Basel www.unibas.ch
Business Economics, Major in Monetary  
Economics and Financial Markets
MSc Uni Basel www.unibas.ch
Finance MSc Università della Svizzera italiana www.usi.ch
Finance, Financial Engineering MSc Uni Lausanne www.unil.ch
Finance, Major Finanzanalyse MSc Uni Neuchatel www.unine.ch
International and Monetary Economics (MIME) MSc Uni Basel / Bern www.unibas.ch
www.unibe.ch
Business and Economics, Major Finance,  
Controlling and Banking
MSc Uni Basel www.unibas.ch
Finance, Major Wealth Management MSc Uni Genf www.unige.ch




nn  BERUFS- UND HÖHERE FACHPRÜFUNG, HF
Bezeichnung Anbieter Anbieter Internet-Adresse
Bankwirtschafter/-in HF Fachschule (HF) AKAD Banking + Finance www.akad.ch
Versicherungswirtschafter/in HF Fachschule (HF) HFV / AKAD Business / VBV  www.akad.ch
Eidg. Diplom des Finanzmarktoperateur FMO  
(auf dem Weg der Anerkennung)
Fachprüfung AZEK  www.azek.ch
Eidg. Diplom Finanz- und Anlageexperte 
(CIWM; Certified International Welth Manager)
Fachprüfung AZEK www.azek.ch
Eidg. Diplom Finanzanalytiker  
und Vermögensverwalter  
(CIIA; Certified International Investment Analyst)
Fachprüfung AZEK www.azek.ch
Finanzplaner mit eidg. Fachausweis Berufsprüfung Institut für Finanzplanung IfP www.iffp.ch
KMU-Finanzexperte mit eidg. Diplom Fachprüfung Institut für Finanzplanung IfP www.iffp.ch
Versicherungsfachmann/-frau mit eidg. Fachausweis Berufsprüfung Handelsschule KV Basel 
Wirtschaft- und Kaderschule KV Bern 
Centro di Studi Bancari Lugano 
Institut für Weiterbildung IWB 
Akademie St. Gallen 













Bezeichnung Titel Anbieter Internet-Adresse
Anlageberatung CAS Kalaidos www.kalaidos-fh.ch
Banking Operations CAS IfFP / Uni St. Gallen www.iffp.ch
Bankmanagement Kantonalbanken CAS Kalaidos www.kalaidos-fh.ch
Banksteuerung und -führung CAS Kalaidos www.kalaidos-fh.ch
Commodity Professional CAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Compliance Management CAS Uni Genf / HEG www.unige.ch
www.compliance-
management.ch
Corporate Banking CAS Kalaidos www.kalaidos-fh.ch
Corporate Banking CAS SFI www.sfi.ch
Corporate Finance CAS Uni Zürich www.uzh.ch
Cross Border Wealth Management (D, F, UK, A) CAS ZHAW www.zhaw.ch
Finance CAS ZHAW www.zhaw.ch
Financial Advisory CAS FH St. Gallen www.fhsg.ch
Financial Analysis & Valuation CAS SFI www.sfi.ch
Financial Investigation CAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Financial Markets CAS Uni Basel www.unibas.ch
Financial Markets CAS Uni Zürich www.uzh.ch
Financial Bank Management CAS ZHAW www.zhaw.ch
Finance und Controlling CAS FHNW www.fhnw.ch
Finanzen und Controlling CAS Uni St. Gallen www.unisg.ch
Finanzen und Controlling CAS FH St. Gallen www.fhsg.ch
Finanzmarktrecht CAS Uni Zürich www.uzh.ch
Finanzmathematik und Statistik CAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Fundamentals in Banking CAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Fürungskompetenzen für Finanzfachleute CAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Gestion quantitative de portfeuille CAS Uni Genf www.unige.ch
Internal Auditing CAS Uni St. Gallen www.unisg.ch
International Financial Accounting CAS HES-SO / Uni Neuenburg www.he-arc.ch 
www.unine.ch
Investments + Derivatives CAS Uni Zürich www.uzh.ch
Marketing & Vertrieb CAS Kalaidos www.kalaidos-fh.ch
Private Banking CAS Kalaidos www.kalaidos-fh.ch
Real Estate Finance CAS SFI / Uni Bern / IAZI AG www.sfi.ch
Risk Management for Banking & Finance CAS Uni Zürich www.uzh.ch
Swiss Banking CAS FH St. Gallen www.fhsg.ch
Swiss Certified Treasurer (SCT) CAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Swiss Finance 1, 2, 3 CAS FH St. Gallen www.fhsg.ch




Bezeichnung Titel Anbieter Internet-Adresse
Swiss Social Security, Insurances  
and Financial Planning
CAS ZHAW www.zhaw.ch
Wealth Management CAS ZHAW www.zhaw.ch
Valuation + Taxes CAS Uni Zürich www.uzh.ch
Accounting and Finance DAS HWZ www.fh-hwz.ch
Banking DAS SFI www.sfi.ch
Bankmanagement DAS Kalaidos www.kalaidos-fh.ch
Compliance Management DAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Finance DAS Uni Zürich www.uzh.ch
Gestion des risques d’entreprise DAS HES-SO / Uni Genf www.hesge.ch
www.unige.ch
Pensionskassen Management DAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Private Banking & Wealth Management DAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Accounting and Finance MAS HWZ www.fh-hwz.ch
Banking MAS SFI / Uni Bern www.sfi.ch
Banking & Finance MAS HWZ www.fh-hwz.ch
Banking & Finance MAS Kalaidos www.kalaidos-fh.ch
Banking & Finance (CFA Track) MAS IFF-Institut der FHNW www.fhnw.ch/iff
Bankmanagement MAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Corporate Fiannce (CFO) MAS FHNW www.fhnw.ch
Corporate Finance MAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Finance MAS Uni Zürich www.uzh.ch
Financial Consulting MAS ZHAW www.zhaw.ch
LL. M. UZH in International Banking and Finance Law MAS Uni Zürich www.uzh.ch
Pensionskassen Management MAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Private Banking & Wealth Management MAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Real Estate MAS Uni Zürich www.uzh.ch
Real Estate Management MAS HWZ www.fh-hwz.ch
Risk Management MAS HSLU / IFZ www.ifz.ch
Swiss Finance MAS FH. St. Gallen www.fhsg.ch
Finanzen und Controlling EMBA FH. St. Gallen www.fhsg.ch
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nn  ANDERE WEITERBILDUNGEN (Anbieter- und Verbandsspezifische Zertifikate & Diplome)
Bezeichnung Anbieter
Advanced Executive Program SFI www.sfi.ch
Bankfach für InformatikerInnen FSB, Zertifikatslehrgang Fachschule für Bankwirtschaft AG, Zürich, FSB AG www.fsbz.ch
Banking Operations, Zertifikatslehrgang Fachschule für Bankwirtschaft AG, Zürich, FSB AG www.fsbz.ch
Certified Financial Planer (CFP) IfFP www.iffp.ch
Certified Financial Technician (CFT) IFTA www.ifta.org
Chartered Alternative Investment Analyst (CAIA) CAIA Association www.caia.org
Chartered Financial Analyst (CFA) CFA Institut www.cfainstitute.org
Chartered Insurance Broker (CIB) Insurance Institute of Switzerland IIS www.insurance-institute.ch
Chartered Market Technician (CTM) MTA www.mta.org
Dipl. Finanzberater IAF Institut für Finanzplanung IfFP www.iffp.ch
Dipl. Fondsberater IAF Institut für Finanzplanung IfFP www.iffp.ch
Dipl. Fondsexperte FA/IAF Institut für Finanzplanung IfFP www.iffp.ch
Dipl. Compliance Officer Spezialist GWG Institut für Finanzplanung IfFP www.iffp.ch
Dipl. Spezialist für das Bank-Zentralregister Institut für Finanzplanung IfFP www.iffp.ch
Dipl. Swiss Fund Officer FA / IAF Institut für Finanzplanung IfFP www.iffp.ch
Financial Markets Foundation Course (FMFC) ICMA www.icmagroup.org
Financial Risk Manager (FRM) GARP www.garp.org
Intensivkurs Bankfach FSB, Zertifikatslehrgang Fachschule für Bankwirtschaft AG, Zürich, FSB AG www.fsbz.ch
International Fixed Income & Derivatives (IFID) ICMA www.icmagroup.org
Operations Certificate Programme (OCP) ICMA www.icmagroup.org
Primary Market Certificate (PMC) ICMA www.icmagroup.org
Private Banking FSB, Zertifikatslehrgang Fachschule für Bankwirtschaft AG, Zürich, FSB AG www.fsbz.ch
Securities Operations Foundation Course (SOFC) ICMA www.icmagroup.org
SFI International Bank Management Programm SFI www.sfi.ch
Swiss Cross-Border Wealth Management Certification SFI www.sfi.ch
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